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Indledning

Vi lever i en disruptiv tid, hvor dynamikkerne pa arbejds-
markedet hele tiden eendres i takt med den digitale
udvikling. Disruption opstar, nar ny teknologi eller nye
innovative produkter undergraver og nedbryder eksi-
sterende forretningsmodeller (Regeringen 2017). Et ek-
sempel er den delegkonomiske udlejningsportal Airbnb,
der i hgj grad har forandret markedet. | HR-afdelingen
betyder disruption, at fortidens faste og overenskomst-
styrede anseettelser aflases af midlertidige og mere
fleksible anseettelsesformer.

Selvom de fleste er enige om, at disruptive forretnings-
modeller og nye teknologier er i gang med at aendre
arbejdsmarkedet, er mange til gengaeld uenige om,
preecis hvordan fremtiden kommer til at se ud — nogle
spar om robotter, som overfladigger en lang reekke
jobs, mens andre mener, vi kommer til at se en for-
andring af jobbeskrivelser, hvor robotter overtager
det ensformige og kedelige arbejde og overlader det
mest interessante til os mennesker (Christensen 1997,
Wiegand 2017, Hein og Honoré 2016). Forandring og
ny teknologi er ikke i sig selv noget nyt. Det nye er, at
de teknologiske forandringer p4 mange omrader sker
i et meget hejt tempo (Regeringen 2017). Disruption

og overgangen til industri 4.0 handler altsa ikke blot
om digitalisering, robotter og automatisering, men
ogsé om, at fremtiden i hgjere grad er uforudsigelig
og omskiftelig. Samtidig har forandringerne et omfang,
som betyder, at stort set alle dele af samfundet berg-
res. Disruption rammer ikke kun industri- og produk-
tionsvirksomheder, men alle brancher. Bade lavt- og
hgjtuddannede jobs berares (Regeringen 2017)". De
hurtige forandringer, som praeger den disruptive tid, vi
lever i, gar arbejdslivet mere uforudsigeligt og usik-
kert (ansaettelsesformerne og maden, hvorpa opgaver
loses, aendrer sig hele tiden). Det geelder ogsé for mel-
lemlederen, som per definition arbejder i et krydspres
af modsatrettede forventninger. | forlaengelse heraf
angiver knap fire ud af fem mellemledere, at deres job
er under konstant forandring og udvikling. Mere end
otte ud af ti mellemledere taenker ofte pa deres job, nar
de har fri, og for over halvdelen flyder arbejde, familie
og fritid ofte sammen (Lederne 2017a).

1. Den danske regering forseger ogsa at ruste samfundet til en disruptiv fremtid. Regeringen
har bl.a. nedsat Disruptionradet samt Digitalt Veekstpanel, som skal komme med anbefalin-
ger om, hvordan vi bedst forbereder os péa fremtiden og industri 4.0. Digitalt Vaekstpanel
afleverede sine anbefalinger til regeringen i maj 2017.



HVAD MENES MED DISRUPTIV TID?

| ordets semantiske betydning betyder disruption
at forstyrre noget eksisterende. Men disruption be-
tyder ogsa at skabe ny veerdi for udvalgte kunde-
segmenter, og derved er nye forretningsmodeller,
fx deleskonomien, opstéet. | den forstand handler
disruption om at udvikle nye produkter, som skaber
storre veerdi for bade den udferende organisation
og modtagergruppen (Lew 2017). | dette projekt
antages det, at vi i dag lever i en disruptiv tid, hvor

det eksisterende, i hojere grad end tidligere, bliver
forstyrret og pavirket af ydre omstaendigheder som
fx den teknologiske udvikling — en udvikling, som

i dag gar hurtigere, end den gjorde tidligere. Vi
lever i dag i et samfund, hvor vi oplever, at verden
omkring os forandrer sig hurtigere end tidligere, at
fremtiden er mere omskiftelig og usikker, og at alt
omkring os foregér i et hgjere tempo end tidligere.

En hvidbog om mellemledelse fra 2008 beskriver, hvordan
mellemlederen fra 90’erne og til 00’erne har udviklet sig
fra at vaere jaget vildt til at veere krumtap i videngkono-
mien (DEA 2008). Ti ar efter kan man argumentere for, at
mellemlederen i dag i endnu hgjere grad spiller en nagle-
rolle i forhold til at sikre, at organisationen eller virksomhe-
den hele tiden udvikler sig i takt med omverdenens krav,
omskiftelige markedsvilkar og nye teknologier. Organisa-
tioner — private som offentlige — skal veere konkurrence-
dygtige pa markeder preeget af digitaliseringens hurtighed
og YouTubes uforudsigelighed. For at kunne efterkomme
de nye krav er det afgerende, at organisationens strategi
og drift stemmer overens — og her spiller mellemlederen
en ngglerolle som bindeled mellem strategi og handling.

Formalet med dette projekt er at stille skarpt pa mel-
lemlederens rolle i en disruptiv tid, hvor fremtiden er
uforudsigelig og omskiftelig som aldrig fer. Vi ville blive
klogere pa, hvordan en disruptiv omverden udfordrer
mellemlederen og dennes medarbejdere, men ogsa p3,
hvad mellemlederen selv, medarbejderne og HR-funkti-
onen kan gere for at handtere presset fra omverdenen,
s udfordringerne bliver mere handterbare.

Denne rapport er et produkt af en sakaldt Teenkeboks
gennemfart som et samarbejde mellem Taenketanken
DEA (DEA), Lederne og NOCA. Teenkeboksen er et

koncept, hvor en gruppe relevante personer samles om
at blive klogere pa og udvikle anbefalinger med hensyn
til en konkret samfundsudfordring — i dette tilfeelde er
emnet mellemledelse.

HVAD MENES MED MELLEMLEDER?

Mellemlederen defineres i denne rapport som
en leder med ledelsesansvar for medarbejdere
og eventuelt ogsd andre ledere, men som ikke
er medlem af organisationens direktion. Dvs. at
mellemlederen selv har ledelsesansvar over for
andre medarbejdere, men samtidig ogsa selv
er medarbejder under en hgjere rangeret leder.




Resultaterne i indevaerende rapport er udarbejdet pa
baggrund af litteraturstudie, interviews, workshops, eks-
terne opleegsholdere og en spgrgeskemaundersggelse:

e Litteraturstudie: Forud for Teenkeboksene blev
der udarbejdet et litteraturstudie, som havde til
formal at kortleegge, hvilken viden der allerede
er produceret om mellemledelse og ledelse i en
disruptiv tid.

e Workshops: Der er gennemfort tre workshops
med i alt 47 forskellige deltagere fra bade of-
fentlige og private virksomheder, hvor bade
udfordringer og anbefalinger blev identificeret.

e Eksterne opleegsholdere: Fglgende personer har
holdt oplaeg pa de tre workshops: Tune Hein,
ledelsesradgiver, Hein & Partnere, Steen Vallen-
tin, ass. professor, CBS, og Regitze Siggaard,
Head of Health and Strategy, Qrsted.

e Interviews: Seks interviews med tre mellem-
ledere og deres ledere i tre organisationer udsat
for disruption: Politiken, SKAT og Nykredit.

e Spergeskemaundersogelse: En spergeskema-
undersogelse foretaget blandt mellemledere.

e Test af anbefalinger: Afslutningsvis blev Teenke-
boksens anbefalinger testet blandt en gruppe
mellemledere pé en workshop p& Cphbusiness.

Laes mere om datagrundlaget i det afsluttende kapi-
tel om metode.

Denne rapport indledes med en praesentation af
Taenkeboksens deltagere og et resumé af udfordrin-
ger og anbefalinger. | rapportens forste del gen-
nemgar vi eksisterende litteratur om mellemledelse i
en disruptiv tid. Derefter preesenteres fire identifice-
rede ledelsesudfordringer, inden de ni anbefalinger
afslutningsvis fremlaegges — anbefalinger, som alle
adresserer de udfordringer, mellemlederen star over
for i en disruptiv tid.
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Denne rapport er udarbejdet pa baggrund af DEA, Mens deltagerne har bidraget med erfaringer og input,
Lederne og NOCAs Teenkeboks om mellemledelse ien  baerer DEA, Lederne og NOCA alene ansvaret for ind-
disruptiv tid. Teenkeboksens deltagere har hen over ef- holdet i denne rapport.

teraret og vinteren 2017 identificeret udfordringer samt

udviklet anbefalinger pa baggrund af egne erfaringer og
viden preesenteret p& workshops. Nedenfor ses Teen-
keboksens deltagere, som har deltaget i et eller flere af
Teaenkeboksens mgder.?

2. Fire deltagere er ikke repraesenteret pa listen, da de i mellemtiden har féet nye jobs og
dermed ikke haft mulighed for at kommentere pa denne rapport.

Anette Wiberg Seniormanager Deloitte

Anna Peuliche HR-partner Rode Kors
Anne-Mette Stender HR-chef Home

Birgitte Friis Ledelseskonsulent DS]=]

Ditte Marie Kaae Productmanager Workz

Dorte Aagaard Head of HR Service Alm. Brand

Dorte Carlsson Kursuschef Danske Advokater

Elisabeth Richard Bach

Client Partner

FranklinCovey

Gitte Korsgaard

HR-centerchef

Kgbenhavns Universitet

Henrik Djernzes Senior-HR-partner Jyske Bank
Henrik Holt Larsen Emeritus CBS

Janet Cloos Graduate program-leder IBM

Jeanette Thomsen Cphbusiness
Jens Boe Rektor Narre Gymnasium
John Callisen Omréadechef Cphbusiness
Karen Rasmussen Lektor Cphbusiness
Karina Halbye HR-businesspartner Nykredit

Karina Krogesdal-Wogensen HR-partner Aarhus Universitet

Kirsten Lund Nielsen HR-partner Post Nord

Kit Sanne Nielsen Erhvervspsykolog Erhvervspsykologerne Kit Sanne Nielsen ApS
Kristin Staveli Pettersen Senior Consultant Workz

Lars Faartoft Senior-HR-partner Jyske Bank

Lars Sommer Senior-HR-partner Jyske Bank

Lena Meyer Karlsen Chef for Djefs Kurser og Uddannelse Djof

Lene Augusta Jorgensen Rektor UCN

Linda Sendergaard HR-businesspartner Telenor

Lone Petersen

Seniorkonsulent

Finansforbundet




Luisa Gorgone

Maia Siune

Mariam Mani

Marianne Bollerup Neuer
Marianne Viskum Olesen
Mette Hgjland Knudsen
Nadja Svendsen

Pernille Halling-Overgaard
Poul Jensen

Tina Riis Mikkelsen

Tina Schultz

Tine Melgaard Nielsen
Trine Diléng

Ulrikke Krogbeck

Vibeke Ahlmann

HR-chef
Senior-HR-partner
Regnskabschef
Vicerektor
Senior-HR-partner
HR-teamleder
HR-chef

HR-chef

HR strategist
Vicerektor
HR-chef

Senior-HR-forretningspartner

Ledelsesradgiver
Advokat
Chefudvikler

FTF
Jyske Bank

Det Kongelige Danske Kunstakademis Skoler
Neestved Gymnasium og HF

Haldor Topsee

Det Kgl. Danske Kunstakademis Skoler

DSB

VIA University College

Jyske Bank A/S

Silkeborg Gymnasium

TEC

DSB

Lederne

Danske Advokater

IDA







Pa baggrund af et litteraturstudie, en spargeskema-
undersogelse, seks interviews, tre workshops med
relevante personer samt en test af de udviklede anbe-
falinger er der identificeret fire udfordringer for samt
anbefalinger til mellemledelse i en disruptiv tid.

| det felgende praesenteres rapportens hoved-
konklusioner:

Fire udfordringer for mellemledelse
i en disruptiv tid

Usikkerhed og uforudsigelighed udfordrer

arbejdsroen

¢ Den forste udfordring handler om, at mange
i dag oplever, at den generelle udvikling i
samfundet gar hurtigere end tidligere. | orga-
nisationerne betyder det, at usikkerhed og
uforudsigelighed i hgjere grad praeger kulturen
pé& arbejdspladsen. For mellemlederen er det
en udfordring, at ikke alle medarbejdere er lige
omstillingsparate, og at nogle medarbejdere kan
blive usikre p&, hvorvidt de lever op til succes-
kriterierne, som maske lgbende forandrer sig.
Og samtidig stiller det mellemlederen over for en
stor kommunikationsopgave, da mellemlederen
har opgaven med at kommunikere topledelsens
beslutninger om forandringer — beslutninger om
forandringer, som maske ikke star klart for mel-
lemlederen selv.

Den teknologiske udvikling og forandrings-

hastigheden stiller nye krav til innovation

¢ Den anden udfordring handler om, at tidens
hastige forandringer iszer bunder i teknologier-
nes hastige udvikling. Nye teknologier skaber
nye forretningsmuligheder savel som skeerpet
konkurrence. Det stiller starre krav til organi-
sationer om at handle mere agilt og innovativt
i takt med markedets udvikling, hvilket har
konsekvenser for produktionen savel som de
kompetencer, organisationen har brug for. For
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mellemlederen betyder det forst og fremmest
krav om at facilitere udviklingen af innovative
losninger. Her er det interessant, at mellemle-
derne i private organisationer i et spgrgeskema
svarer, at deres innovative evner er det, som er
mindst vigtigt i forhold til deres arbejdsopgaver.
Det kan sige noget om, hvilke forventninger
der er til mellemlederne, og noget tyder p3,

at virksomhederne ikke har omstillet sig til en
disruptiv fremtid. Derimod vurderes mellem-
ledernes vigtigste arbejdsopgave som det at
skabe resultater — et tegn pa, at mellemlederen
er driftsorienteret frem for udviklingsorienteret.
Mellemlederen star derudover over for opgaven
med at sikre et labende match mellem de kom-
petencer, som organisationen har brug for, og
de kompetencer, som medarbejderne i enheden
besidder. Det kan betyde bade opkvalificeringer,
afskedigelser og omrokeringer blandt medarbej-
derne. Spergeskemaundersggelsen viser, at ikke
alle mellemledere siger til deres medarbejdere,
hvis de praesterer under niveau. 40 pct. af mel-
lemlederne tilkendegiver, at de i nogen grad ger
dette, mens over halvdelen tilkendegiver, at de i
hgj grad eller meget hgj grad gor dette.

Nye teknologier, generel usikkerhed og fleksible

arbejdstider udfordrer den mentale sundhed

¢ Den tredje udfordring handler om den méade,
hvorpa en disruptiv tid pavirker den mentale
sundhed og trivsel pa arbejdspladsen. En dis-
ruptiv tid praeget af ny teknologi @ger kravene
og uforudsigeligheden, hvilket kan vaere en
stressfaktor. Det udfordrer bade mellemlederen
selv og mellemlederens opgave med at sikre
medarbejdernes trivsel. Nye teknologier som
smartphones er effektive hjaelpemidler i arbejds-
livet, men ogsé udfordrende, fordi de gor det
muligt at arbejde nar som helst og hvor som
helst. Det gor det svaerere for den enkelte med-
arbejder at saette en graense for, hvornér og i
hvilket omfang han eller hun vil veere tilgeengelig



for arbejdspladsen. Mellemlederens udfordring
bestar her i, at han eller hun skal sikre, at med-
arbejderne praesterer optimalt uden at braende
sammen. Undersggelser tyder p3, at stress er
udbredt. Men mellemledere mangler viden om,
hvordan de skal handtere stress hos medarbej-
derne. Ifalge spergeskemaundersggelsen mener
knap én ud af fem (17 pct.) af mellemlederne i
private organisationer, at de ikke er klaedt godt
nok pa til at handtere de problemer, der kan op-
std som folges af stress blandt medarbejderne.
De mange forskellige méder, hvorpa begrebet
stress anvendes, udfordrer ogsa mellemlederen.
Selvom stress bliver brugt i forbindelse med
sygemeldinger, s& anvendes det ogsé som et
andet ord for travihed. Den forskellige brug af
begrebet stress gor det sveert for mellemlederen
at afgere, hvorvidt en medarbejder er sygeligt
stresset eller “blot” har travit.

Driftsopgaver udfordrer mellemlederens ledelsesrum

e Den fjerde udfordring handler om, at driften
udfordrer mellemlederens ledelsesrum. Spegrge-
skemaundersggelsen viser overraskende, at
mellemledere i private organisationer bruger
mere tid p& drift end pa ledelse. | gennemsnit
bruger mellemlederne mere end halvdelen (54
pct.) af deres tid pa driftsopgaver frem for ledel-
sesopgaver. Flere mellemledere fortaeller i den
forbindelse, at de oplever driftsopgaver som en
udfordring for deres virke som ledere. Mellemle-
derne har altsd et indskraenket ledelsesrum, og i
den forbindelse viser sporgeskemaundersggel-
sen, at ikke alle mellemledere er opmaerksomme
pé at lede opad. Knap én ud af ti mellemledere
(9 pct.) svarer, at de slet ikke eller i mindre grad
er opmaerksomme pa at lede deres egen leder
i den retning, som de gerne vil. Ledelse opad
handler ikke blot om, at mellemlederen stiller
sig pa bagbenene og raber op over for topledel-
sen — det handler ogsa om, hvilken information
der kommer den anden vej fra topledelsen til
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mellemlederen, og om dialogen og samarbejdet
ledelseslagene imellem. Her er det interessant,
at mere end én ud af fire af mellemlederne (28
pct.) tilkendegiver, at de slet ikke eller i mindre
grad far den information fra topledelsen, som de
har brug for.

Ni anbefalinger om mellemledelse

Som beskrevet i indledningen spiller mellemlederen en
ngglerolle i en disruptiv tid. Nutidens mellemleder skal
have blik for medarbejdernes trivsel, men i hgj grad
ogsa omverdenens skiftende krav og nye teknologier,
som kan fgre til, at markedet pludselig forandrer sig
drastisk. | en disruptiv tid er kravene fra omverdenen
mere i fokus end tidligere, fordi markedsvilkarene og
nye teknologier udvikler sig hurtigere end for. | den
forstand skal mellemlederen have et skarpere blik for
ledelse udad og ledelse opad. Samtidig har omverde-
nens nye krav og teknologiske muligheder ogsa stor
indflydelse p& medarbejdernes trivsel, og derfor méa
mellemlederen i lige s& hgj grad have blik for ledelse
nedad, medarbejdernes trivsel og iseer deres mentale
sundhed. | forlaengelse heraf skal mellemlederen sam-
tidig have blik for sin egen mentale sundhed og trivsel,
hvilket kreever bevidst selvledelse.

Pa baggrund af Teenkeboksen om mellemledelse i

en disruptiv tid, er der udviklet ni anbefalinger rettet
mod mellemledere og ogsd mod HR-afdelingerne. De
ni anbefalinger skal laeses som svar pa de identifice-
rede udfordringer og preaesenteres nedenfor i forkortet
udgave. Kapitlet med anbefalinger er desuden krydret
med inspirationsindlaeg fra henholdsvis strategi- og
ledelsesradgiver Tune Hein, professor Steen Vallentin
fra CBS og Head of Health Strategy i Orsted Regitze
Siggaard.

1. Skab troveerdighed gennem zerlighed
og transparens
Det handler om ikke at skjule, men at vaere eerlig
med hensyn til manglende eller mangelfulde mal,
om at metakommunikere om egne usikkerheder i
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forhold til, hvad fremtiden bringer. Det anbefales
mellemlederen, at stille sig til radighed for med-
arbejderne, sa de kan & svar p& spergsmal, og

om at sige det hgijt, hvis noget ikke fungerer.

Skab ro, retning og feelles mening

Det handler om at seette en klar retning (ogséa
selvom retningen hurtigt kan aendre sig), om at
skabe mening i faellesskab med medarbejderne
og om at tilpasse kommunikationen (fx mails og
mader), s& de rette medarbejdere inddrages, og
kollegaerne ikke forstyrres unadigt.

Skab plads til agilitet

Det handler om at szette fokus pa at udvikle
processer og produkter sidelgbende med den
daglige drift og produktion og om at saette kort-
sigtede, fleksible mal. For at understotte agilitet
boer organisationen overveje at uddelegere be-
slutningskompetence til selvledende medarbej-
dere eller teams, s& de kan agere agilt og ikke
skal afvente beslutninger ovenfra.

Veer pa jagt efter innovationer

og nye teknologier

Det handler om at have fingeren pa pulsen i for-
hold til nye trends og teknologier og om samti-
dig at kunne forholde sig kritisk til teknologierne.
Det anbefales mellemlederen at have blik for nye
innovationer samt medarbejdere med innovative
ideer og bringe disse i spil over for topledelsen. |
den forbindelse handler det ogsd om at hand-
tere organisationens eventuelle modstand mod
forandringer.

Skab en tillidsbaseret kultur med fokus

pa at frigere innovation

Det handler om skabe et innovativt miljo ved at
give plads til fejl og eksperimenter, om at skabe
en tillidsbaseret kultur gennem abenhed og klare
rammer og om at ga forrest ved at veere bevidst
om, at man som mellemleder er en rollemodel.

6. Kraev dit ledelsesrum, og led opad savel

som nedad

Det handler om at skabe bade tid og rum til
ledelsesopgaver, om at veere bevidst om at lede
opad savel som nedad. Det handler om, at turde
veere uenig med topledelsen og ogsé bringe nye
lasninger i spil over for topledelsen.

Udnyt medarbejdernes styrker og
kompetencer, og arbejd efter feelles mal

Det handler om at vaere opmaerksom p4, hvilke
kompetencer organisationen har brug for, og om
medarbejderne matcher dette behov. | forlaen-
gelse heraf handler det om lgbende at opkva-
lificere og udvikle medarbejderne og samtidig
hjeelpe medarbejderne med at fa succes pa
arbejdspladsen.

Vaer nzervaerende, anerkendende og proaktiv
Det handler om at handle proaktivt ved at tale
med medarbejdere, som ser ud til at mistrives
(ogsé selvom de ikke selv har bedt om det), og
om at vaere opmaerksom p4, at passionerede
medarbejdere ikke braender ud. Derudover kan
mellemlederne overveje at vurdere alle medar-
bejdere pa deres evne til at samarbejde med
kollegaer med henblik p& at opbygge en aner-
kendende kultur.

Sorg for, at stressramte medarbejdere

far en god tilbagevenden til arbejdet

Det handler om at holde lgbende kontakt med
medarbejderen under sygemeldingen og i den
forbindelse ogsa overveje, om man selv som mel-
lemleder er den rette kontaktperson, eller om en
kollega burde st for den Igbende kontakt. Derud-
over handler det om at inddrage medarbejderen i
tilrettelaeggelsen af en tilbagevenden til arbejdet,
om at huske at genintroducere medarbejderen

til organisationen og om at tale med teamet om,
hvordan opgaverne fordeles fremover.
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Litteraturstudie




| dette kapitel praesenteres den identificerede litteratur
om mellemledelse og ledelse i en disruptiv tid. Forst
beskrives det, hvordan disruption bliver en (strategisk)
ledelsesudfordring. Den overordnede pointe er her, at
en disruptiv tid er praeget af nye og mere uforudsige-
lige logikker, som skaber en reekke forskellige ledel-
sesudfordringer. Udfordringerne handler bl.a. om den
hgje hastighed, hvormed alting aendrer sig, brugen af
strategier, kompetenceunderskud og konstant pro-
duktudvikling. Det er vilkar, som ger, at kreativitet og
innovation bliver afgerende for en virksomheds leve-
dygtighed. Derefter gennemgas ganske kort pointer
fra den eksisterende litteratur om mellemledelse mere
generelt. Helt overordnet er konklusionen her, at ledelse
i mellemlaget er en kompleks praksis, fordi man som
mellemleder befinder sig i et krydspres mellem mange
forskellige og potentielt modsatrettede interesser. |
det krydspres er gode procesfaerdigheder afgerende.
Ledelse nedad er det farste, mange teenker pd, nar
man taler om ledelse, hvorimod ledelse opad er noget,
som mange mellemledere ofte overser eller glemmer.
Derfor beskaeftiger det sidste underafsnit sig med, hvad
litteraturen skriver om ledelse opad.

DISRUPTION SOM LEDELSES-
UDFORDRING

Ledelsesradgiver Tune Hein og direktar Thomas Honoré
har beskrevet, hvordan disruption forst og fremmest er
en ledelsesudfordring. Det gennemgéende budskab i
deres bog “Disrupt eller dg” er, at det danske erhvervs-
liv skal erkende, at det disruptive samfund er en rea-
litet, ogsé i Danmark, og at det derfor er et feenomen,
som alle virksomheder bgr forholde sig til (Hein og
Honoré 2016). Erhvervsforsker og lektor Sgren Schultz
Hansen ser ogsa disruption og digitalisering som tidens
storste strategiske udfordring. Ifelge Hansen skyldes
det isaer, at disruption udfordrer selve den strategiske
taenkning og planlaegning. Det beskriver han gennem
en raekke paradokser, som alle har grundlag i det, han
kalder fornuftens paradoks. Fornuftens paradoks gar
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ud p4, at den digitale og disruptive tids forandringsla-
bilitet udfordrer de grundlzeggende rammer, vi hidtil har
taenkt strategi og planlaegning inden for, herunder isaer
malstyringen. | en verden i digital transformation er der
nye logikker pa spil, og det veerste, man kan gere, er
at bruge sin sunde fornuft. Fremtiden er i hgjere grad
uforudsigelig, og derfor kan vi ikke laengere forvente,
at tingene gar ligesom sidste ar eller efter fastlagte
planer (Hansen 2017). Ud over malstyringen udfordrer
en disruptiv tid ogsa selve produktudviklingen. Pga.
den stigende forandringshastighed pa markedet er

det ikke laengere muligt for organisationer at levere de
samme produkter og serviceydelser over laengere tid.
De bliver derimod ngdt til hele tiden at forny sig. | den
kontekst bliver kreativitet og innovation afgerende for
virksomheders levedygtighed og konkurrenceevne.
Kreativitet handler om at skabe nye ideer inden for et
givent felt, men det er ikke nok i sig selv, at ideen er ny,
den skal ogsa have relevans (Amabile 1997). Kreativitet
er desuden det forste skridt i en innovativ proces, som
handler om at fare nye ideer ud i livet p&4 en made, s&
de skaber veerdi (Hammershgj 2010). P4 den méade
handler innovation ikke kun om nye ideer, men ogséa
om handveerket omkring ideerne. Det er nemlig hand-
vaerket omkring ideen, som gar, at den omseettes til
veerdiskabende innovation (Lew 2016).

Den teknologiske udvikling spiller en stor rolle for alle
organisationer, og direkter Thomas Marschall udpeger

i en artikel i Lederne 17 “tech-trends”, der fremadrettet
menes at ville forandre markedet (se figur 1). Ivaerksaet-
teren Jonathan Lew har desuden givet sit bud p4, hvilke
otte disruptive teknologier sma og mellemstore virksom-
heder ngdvendigvis skal kende til (Low 2017). Marshalls
17 tech-trends praesenteres i figur 1 sammen med Lows
otte disruptive teknologier, som er markeret med fed?.

| forlaengelse af de 17 tech-trends har Marschall iden-
tificeret tre udfordringer, som de nedenstdende trends
medforer for de fleste virksomhedsledelser:

3. Blandt de 17 tech-trends og otte disruptive teknologier er der seks sammenfaldende
trends, og listen omfatter derfor i alt 19 faktorer.



Den forste er de konkrete og markante aendrin-

ger, der er i gang inden for energi, kommunikation,
formidling, transport og digitalisering. Den anden

er den hastighed, hvormed ting forandrer sig, og i
tilknytning til dette de eendrede og helt nye kompe-
tencer, det kreever fra bade medarbejdere og chefer.
Der er et kraftigt kompetenceunderskud i markedet
inden for de fleste af de gennemgaede teknologier,
og det vil kun blive veerre i de kommende &ar. Den
tredje aendring er, at innovation og digitalisering skal
taenkes ind og gores til et gennemgédende tema i alle
virksomhedens processer. (Marschall 2016).

Det er saledes ikke nok at taenke nyt i toppen af virk-
somhederne. Innovative lgsninger fordrer, at alle dele af
organisationen inddrages. Christensen og Bower skriver
eksempelvis: “[...] most strategic proposals to add ca-
pacity or develop new products or processes take their
fundamental shape at lower levels of hierarchical orga-
nizations” (Christensen og Bower 1996). | forleengelse
heraf seettes der ogsa flere steder fokus pa begrebet
“medarbejderdreven innovation” eller “employee-driven
innovation” (EDI). Og netop her er man i litteraturen enig
om, at mellemlederen spiller en naglerolle som den, der
skaber rammerne omkring arbejdet — rammer, som er
afgerende for, at kreativitet og nye ideer kan omsaettes
til veerdiskabende innovation. Ud over at mellemlederen
ogsa selv kan bidrage til den innovative proces, spil-

ler mellemlederen en vaesentlig rolle i forhold til EDI

som den ’arbejdende leder’, dvs. som den leder, der

er i daglig kontakt med medarbejderne pa gulvet, og
som derfor bedre kan opfange de ideer, der kommer
nedefra, ligesom mellemlederen spiller en betydnings-
fuld rolle, nar det kommer til at motivere medarbejdere
til at tage initiativ (Hoyrup et al. 2012). Desuden er det
mellemlederens opgave at formalisere EDI-processerne.
Christensen og Bower (1996) argumenterer eksempelvis
for, at mellemlederen spiller en afgarende rolle i forhold
til allokeringen af ressourcer mellem forskellige ideer.

Pa den made bliver mellemlederen bindeleddet mellem
de kreative og innovative processer og organisationens
strategiske mal (Hayrup et al. 2012).
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FIGUR 1
17 tech-trends og otte disruptive teknologier

Digitalisering af manuelle processer
Internet of things

Big data

Artificial intelligence

/Watson vandt i Jeopardy

5. Robotter
6. Droner
7. 3-d-print
8

9

p>obnd =

Digitalisering af sundhedsvaesen
. Wearables
10. Augmented reality
11. Virtual reality
12. Sociale medier
13. Delegkonomi
14. Online shopping
15. Selvkerende karetgjer
/tingene flytter sig selv
16. Gron energi/energi og atter energi
17. Security & privacy
18. Avancerede materialer
19. Mobilt internet.

Kilde: Marschall 2016; Lew 2017

MELLEMLEDEREN OG DENNES ROLLE
| VIDENSAMFUNDET

En hvidbog om mellemledelse saetter fokus pa mellem-
lederens rolle i vidensamfundet. Hvidbogens vigtigste
pointe er, at mellemlederen befinder sig i et krydsfelt af
modsatrettede forventninger, og at der er en forvent-
ning om, at mellemlederen varetager opgaver inden for
bade strategi, personaleledelse og tveergdende samar-
bejde og i forhold til virksomhedens omgivelser (DEA
2008). Mellemlederen skal operere i gjenhgjde med



topledelse, medarbejdere, lederkollegaer og tveerga-
ende samarbejdspartnere, kunder, brugere og ovrige
interessenter. Mellemlederens indflydelse gges, hvis
vedkommende evner at navigere i de interne og eks-
terne miljoer, og den organisatoriske effektivitet styrkes
ved at skabe den rette balance mellem ledelse opad og
nedad (Floyd og Wooldridge 1997).

| DEAs rapport fra 2008 er der en reekke anbefalinger til
mellemledere om ledelse op, ned, ud og pa tveers og af
sig selv:

LEDELSE OP:

Mellemlederen har fingeren pa pulsen i forhold til
medarbejderne og ved ofte mere om, hvad der
rorer sig blandt medarbejderne, end topledelsen
ger. Det er vigtigt bade at kunne sige fra og at
kunne formidle, hvad medarbejderne taenker og
oplever. Mellemlederen skal selvfglgelig stadig
arbejde inden for rammerne af virksomhedens
vision, mission og veerdier. Det er en balance-
gang, der kraever god dgmme- og handlekraft.

LEDELSE NED:

Handler for mellemlederen om at motivere med-
arbejderne gennem nzerveer og anerkendelse i
stedet for udelukkende at have fokus pa fejl og
mangler og samtidig at bevare en professionel
distance. Uddelegering bgar ske tillidsfuldt, men
ikke blindt, og det er vigtigt at veere opmaerksom
pa, at medarbejdere er forskellige og dermed har
forskellige preeferencer i forhold til, hvordan de
vil ledes.
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LEDELSE UD:

Her er det vigtigt at opfange tendenser

pa markedet, som er relevante i forhold til
organisationen. Derfor er sparring med
medarbejderne veesentlig, da de ofte har
direkte kontakt til kunden/brugeren/borgeren.
Det er ogsa mellemlederens rolle at beskytte
medarbejderne mod urimelige krav og kritik fra
kunder/brugere/borgere.

LEDELSE PA TVZERS:

Lederen skal veere en pioner pa tveers af
organisationen. Det handler bl.a. om at indga
i netveerk og veere proaktiv i forhold til sam-
arbejde pa tvaers. Mellemlederens rolle er her
at vaere brobygger mellem forskellige kulturer.

LEDELSE AF SIG SELV:

Det handler bl.a. om at afgraense
ledelsesrummet. Mellemlederen skal
kunne lede sig selv og passe pa ikke at
blive “offer” for egne anstrengelser.



Ledelse i mellemlaget er altsd en kompleks og van-
skelig praksis, fordi man som mellemleder skal kunne
handtere mange forskellige og modsatrettede interes-
ser. Seerligt ledelse opad beskrives i litteraturen som

en udfordring for mange mellemledere, hvilket vil blive
uddybet i det nedenstdende. Rekruttering af de rigtige
mellemledere handler sdledes i mindre grad om at finde
de fagligt dygtigste i organisationen. Der er i hgjere
grad brug for personer, der kan lede mennesker og pro-
cesser i et krydspres af modsatrettede forventninger.

| et storre kvalitativt casestudie fra 2007 beskriver
Steven Henry Munkeby, hvilke kompetencer mellem-
ledelse kraever i det 21. &rhundrede, efter at virksom-
heder generelt har lagt om og nedskaleret i perioden
fra 1980-2006. Munkeby fremhaever, at der i det 21.
arhundrede er storre behov for procesfaerdigheder end
personlige faerdigheder. Dvs. at mellemlederen i hgjere
grad bar fokusere pa feerdigheder, der handler om
eksekvering, handling og aendringer, end personlige
evner som interaktion, forberedelse og planlaegning
(Munkeby 2007). Professor Mie Femg Nielsen har
gennem observationer af mellemledere forsket i mel-
lemlederes positionering pa arbejdspladsen. Hun har
bl.a. argumenteret for, at mellemlederen positionerer
sig som leder over for sine medarbejdere ved at eje ta-
leretten pa mader, men at mellemlederen ogséa positio-
nerer sig som den bedste professionelle ved at referere
vigtig information over for sine medarbejdere. Positio-
nering pa arbejdspladsen er altsa et vigtigt redskab for
mellemlederen (Nielsen 2010).

Lektor Peter Larsen, Michele Guarini, Jens Larsen
og Bo Vestergaard peger i en artikel fra Veeksthus for
Ledelse pa en fremtidig ledelsesmodel, New Nordic
Leadership, som udspringer af nordiske ledelseser-
faringer. Denne lederskabsmodel er praeget af til-

lid, involvering af medarbejdere, procesfaerdighed

og effektive kommunikationsmenstre, der giver hgj
organisatorisk effektivitet (Lederweb 2015). Modellen
indeholder et ottefaset strategisk procesdesign, hvor
mellemlederen spiller en vigtig rolle. Fx spiller mel-
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lemledelse en central rolle i forhold til at kvalificere
strategiske beslutninger, i forhold til at involvere med-
arbejdere i udviklingen af lgsninger i en samskabende
proces og i forhold til at saette retningen og rammen
for implementeringen.

LEDELSE OPAD

Flere kilder skriver om ledelse opad, og i en disruptiv
tid er ledelse opad yderst relevant i forbindelse med
mellemlederens rolle som bindeled mellem medarbej-
dere og topledelse og derved det afggrende link, der
kan fa medarbejderes ideer til at blive til innovationer.
Professor i ledelse Flemming Poulfelt og iveerkseet-

ter Michael Moesgaard Andersen peger i en artikel pa
Lederne.dk pa vaesentligheden af at inddrage mellem-
lederne og deres indsigter i strategiudviklingen (Weiss
2016). De problematiserer, at dette i praksis sker alt for
sjeeldent, og fremhaever, at ogsa i topledelser og besty-
relser er der blinde pletter, og at mellemledere typisk
vil have et andet perspektiv. For at undga de blinde
pletter og for at veere i sync med markedet er det derfor
ifolge Poulfelt og Andersen afggrende at invitere mel-
lemlederne indenfor i strategiplanleegningen, sé de kan
fortelle om den virkelighed, de og deres medarbejdere
oplever. Poulfelt og Andersen fremhaever, at der hos
mellemlederne ligger et stort uforlgst potentiale med
hensyn til ideskabelsen, da de har viden om kunderne
og markedet, som topledelsen og bestyrelsen ikke har.
De pointerer ligeledes, at det er en sveer disciplin for
mellemlederen at lede opad.

Strategiudviklingen er ifolge de to forfattere i virkelig-
heden et anliggende, der vedrarer ledere og medarbej-
dere i alle led, og det er noget, der kan vaere med til at
skabe motivation hele vejen gennem organisationen.
Der peges saledes pa et behov for mere bottom-up-
ledelse. Lignende perspektiver — dog af sldre dato

— ses fx hos Philippa Dixon, som argumenterer for, at
mellemlederen bar fa mere autoritet og involveres mere
af topledelsen, idet det vil skabe storre feelles engage-



ment og samarbejde samt skaerpet strategi og bedre
strategiimplementering (Dixon 1995).

Der eksisterer, ifalge sociolog Peter Larsen, i dag en
bredere anerkendelse af mellemlederens rolle i stra-
tegiudvikling og relationelle strategiske samarbejder
mellem top- og mellemledelse (Larsen 2012). Imidlertid
har forskningen generelt fokuseret primaert enten pa
topledelsens strategibeslutninger eller pa mellemle-
derens strategiimplementering. Ifelge Larsen ber der
imidlertid vaere mere fokus pé, hvordan top- og mel-
lemledelse kan spille sammen vertikalt i forhold til at
skabe sammenhaengskraft, kvalitet og effektivitet i
strategiformationsprocesser. Mellemlederen spiller forst
og fremmest en ngglerolle i strategiformationsproces-
ser, i kraft af at det ofte er dem, som identificerer nye
udfordringer og muligheder og anvender disse til nye
initiativer til forandring.

Med et begreb om relationel strategisk ledelse (RSL)
peger Larsen pa to vaesentlige funktioner i de relatio-
nelle processer mellem topledelse og mellemledelse,
som er afggrende for organisatorisk effektivitet: a) at
registrere vigtige omverdensforandringer og integrere
viden og information herom i strategiformationspro-
cessen og b) at handtere balancen mellem stabilise-
ringskreefter og forandringskreefter. Derfor er det med
henblik p& sammenhaengskraften mellem top- og
mellemledelse centralt, at de to parter sparrer og deler
relevant viden og information om organisationens stra-
tegi, da de har forskellige positioner i organisationen
og dermed forskellige méader at iagttage omverdenen
pd, hvilket kan fare til et mere indsigtsfuldt grundlag
for en vurdering af, om strategien skal fastholdes eller
forandres. Dernaest er det i RSL vaesentligt at handtere
balancen mellem stabilitet og forandring. Grundlaget
for RSL er et felles mal, et feelles sprog og en faelles
viden samt gensidig respekt, hvor kommunikation og
tillid er ngglefaktorer for, hvordan top- og mellemledel-
sens relation er, og hvordan de positionerer sig over for
og pavirker hinanden i udformningen af strategi.

19

Larsen fremhaever to mulige scenarier i forbindelse med
RSL, henholdsvis en positiv og en negativ spiral. Den
positive spiral skabes, ved at RSL-processerne mellem
top- og mellemledelsen over tid styrker den gensidige
tillid pa baggrund af positive erfaringer med nysgerrige
vidensdelingsprocesser og gensidige pavirkningspro-
cesser, som forer til mere involverende lederskab, mens
den negative spiral mindsker det involverende leder-
skab og faerer til mindre videndeling og gensidig pavirk-
ning (Larsen 2012).

For at undga konflikter mellem mellemleder og topchef,
nar mellemlederen skal lede opad, kreever det ifglge
Palle Steffensen en god relation til topledelsen (Stef-
fensen 2017). Steffensen trackker bl.a. p& egne erfarin-
ger med, at ndr man som mellemleder skal lede opad,
er det en fordel at plante en ide og langsomt lade den
vokse. Men farst og fremmest peger Steffensen pa,

at det kraever forstaelse for, hvilken arbejdsplads det

er, bade i de @vre og i de nedre lag. Som mellemleder
er man ofte alene i mellemlaget. Inden for mellemle-
delse er der en tendens til at seette ledelse lig med
ledelse af medarbejdere, hvor samarbejdet med egen
chef placerer sig i baggrunden. Der er altsa i hgj grad
fokus pd ledelse nedad, mens det i mindre grad ger sig
geeldende med ledelse opad, som af mange opfattes
som konfliktfyldt og forbundet med besveer. Ledelse
opad beskrives ofte som et samarbejde snarere end en
ledelsesmaessig opgave, og ledelse opad er i det hele
taget et underbelyst omrade, hvor der mangler et sprog
og en strategi. Det kraever derfor ifalge forfatter Lisette
Holm en aktiv indsats fra mellemlederen at bryde med
en diskurs om, at ledelse opad er lig med et forsgg pa
at veelte topledelsen af tronen (Holm 2010). Hvordan
samarbejdet mellem de forskellige ledelseslag bar
veere, afhaenger imidlertid ogsé af det enkelte tilfaelde
og den szregne kontekst, som enhver organisation
udger, og derfor er det nedvendigt at kunne tage bestik
af situationen og have god demmekraft i forhold til,
hvad man kan tillade sig i forhold til de relationer og det
raderum, man har som mellemleder.






Som det fremgér af litteraturstudiet i det foregdende
kapitel, er der ikke skrevet meget om, hvordan mel-
lemlederens daglige udfordringer er relateret til det
faktum, at vi lever i en disruptiv tid. Der er efterhanden
skrevet en del om, hvordan disruption og digitalisering
skaber nye ledelsesudfordringer, og der er ogsa skre-
vet en del om mellemlederens rolle i videnssamfundet,
men ingen har endnu fokuseret specifikt pa koblingen
mellem disruption og mellemledelse. Det er netop dette
hul i litteraturen, som denne rapport sgger at udfylde.
Som beskrevet ovenfor har flere peget p4a, at disruption
kalder p& mere og nye former for ledelse. Projektets
pastand er, at disruption iszer kalder pa mere og nye
former for mellemledelse. Spgrgsmalet er sa, hvordan
ledelsesudfordringerne i en disruptiv tid ser ud i et mel-
lemledelsesperspektiv. P4 baggrund af workshops med
Taenkeboksdeltagerne, en spergeskemaundersggelse
foretaget blandt mellemledere samt interviews med tre
mellemledere og deres ledere i tre organisationer udsat
for disruption beskrives i de folgende afsnit fire centrale
mellemledelsesudfordringer i en disruptiv tid.

UDFORDRING 1: USIKKERHED OG
UFORUDSIGELIGHED UDFORDRER
ARBEJDSROEN

| en disruptiv tid oplever mange, at udviklingen gar
hurtigere end tidligere, samtidig med at vi har sveerere
ved at forudsige, hvordan fremtiden ser ud. Hansen
beskriver, hvordan planlaegningens paradoks bl.a.
kendetegner den digitale (disruptive) tid, vi lever i. Plan-
leegningens paradoks gér ud pa, at flere og hurtigere
forandringer er blevet permanente, hvilket udfordrer vo-
res planleegning, strategi og den klassiske malstyring,
som mange organisationer anvender. Uforudsigelighed
er blevet det eneste, vi med 100 pct. garanti kan forud-
sige (Hansen 2017). De hastige forandringer og uforud-
sigeligheden udfordrer arbejdsroen pé flere forskellige
mader. For det forste er det sveert bade at agere i og

at kapere s& hastige forandringer. For det andet ager
uforudsigeligheden risikoen for, at arbejdet mister me-
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ning, og at medarbejderne som en konsekvens heraf
bliver demotiverede og handlingslammede. Det kan
veere sveert at finde en mening i at skabe noget, som
hurtigt bliver overfladigt eller ubrugeligt. Derfor bestar
en af de vigtigste udfordringer for mellemlederen i at
skabe mening og motivere medarbejderne. | relation
til meningstabet og handlingslammelsen udfordrer de
hastige forandringer og nye krav i omverdenen ogsa
arbejdsroen i organisationen. En mellemleder fra Poli-
tiken forteeller bl.a., hvordan han oplever, at disruption
udfordrer arbejdsroen:

Disruption betyder, at medarbejderne ikke far
arbejdsro, og arbejdsro er i virkeligheden den
vigtigste forudseetning for innovation og udvikling.
- Aske Straede, digital udviklingschef, Politiken.

SKAT, som har veeret gennem mange forandringer de
seneste artier, meerker ogsa denne udfordring. Under-
direkter i SKAT Kim Saastamonien-Jakobsen siger:

Der skal veere mere arbejdsro, selvom jeg stadig tror
pé forandringer. Forandringerne i SKAT haeammer
produktiviteten lige nu.

- Kim Saastamoinen-Jakobsen, underdirektor, SKAT.

Bade Streede og Saastamonien-Jakobsen er altsa
enige om, at de hastige forandringer og skiftende krav
bade inden for og uden for organisationen har en nega-
tiv effekt pa organisationens effektivitet. | forlaengelse
heraf bliver det en central udfordring for mellemlederen
at skabe den ngdvendige arbejdsro, som ifelge inter-
viewpersonerne er afggrende for bade produktivitet,
innovation og udvikling — og dermed ogsé for organisa-
tionens evne til at forblive konkurrence- og levedygtig i
en disruptiv tid.

Disruption indebaerer ofte ogs4, at arbejdsgange og
arbejdsopgaver eendrer sig. Det kan skabe uro og

usikkerhed i organisationen. Ikke alle medarbejdere
er tilstraekkeligt omstillingsparate og fleksible, enten
fordi de er kritiske over for forandringerne, eller fordi



de har sveert ved at tilpasse sig. Samtidig betyder de
hastige forandringer ogs4, at kriterierne for, hvornar
medarbejderen er en succes, bliver uklare eller aendrer
sig, hvilket igen @ger usikkerheden og potentielt ogsa
mistrivslen blandt medarbejderne. Det udfordrer mel-
lemlederen, som skal sgrge for, at alle medarbejdere er
med og trives.

Eftersom mellemlederen er bindeled mellem topledel-
sen og medarbejderne, er det ofte mellemledelsens
opgave at overseette og formidle topledelsens bud-
skaber til medarbejderne. | mange tilfeelde ved bade
topledelse og mellemledelse lige s lidt om fremtiden,
som medarbejderne ger, og det udfordrer mellemlede-
ren, fordi han eller hun skal kommunikere noget, som
ikke er kommunikerbart, og skabe retning uden at vide,
hvor organisationen skal hen.

Béade pa Teenkeboksmederne og under interviewene
fremgik det, at én af de starste udfordringer for mel-
lemlederen i en disruptiv tid er at formidle beskeder

og informationer fra topledelsen ud i organisationen til
medarbejderne. Nar medarbejderne ikke kender til de
mellemregninger, der har fort til en beslutning om nye til-
tag eller strategier fra topledelsen, er det mellemlederens
opgave at fa disse beslutninger til at give mening — ogséa
nar de ikke ngdvendigvis giver mening. Det er sveert.

ANBEFALINGER

e Skab troveerdighed gennem
eerlighed og transparens.

e Skab ro, retning og feelles mening.
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UDFORDRING 2: HASTIGE FORANDRINGER
OG NYE TEKNOLOGIER 9GER BEHOVET
FOR INNOVATION

De hastige forandringer og den teknologiske udvikling
har stor betydning for organisationernes udviklings-
processer og produktion. Vi har allerede beskrevet,
hvordan lgsninger og produkter, udviklet omhyggeligt
og over lang tid, kan ende med at veere foreeldede,
fordi den udfordring eller det behov, som lgsningen eller
produktet skulle afhjeelpe, har aendret sig. Hansen ar-
gumenterer i forlaengelse heraf for, at processer og for-
retningsgange i en disruptiv tid hverken handler om at
undga fejl eller om at lave feerdige produkter, men om
at handtere de ufaerdige produkters fejl (Hansen 2017).

Som vi har beskrevet i litteraturgennemgangen, frem-
haeves innovation og kreativitet som en vigtig forud-
saetning for, at en organisation kan forblive konkur-
rencedygtig pa markeder praeget af disruption. Men
innovationen og kreativiteten udfordres af nulfejlskultur
og generel mistillid. Hvis en organisation har en udbredt
nulfejlskultur, bliver medarbejdere savel som ledere
bange for at fejle — og derfor ogs& mindre risikovillige.
Den ringe risikovillighed haesmmer bade nyteenkning og
innovation.

Som beskrevet ovenfor taler man i litteraturen ofte om
“medarbejderdreven innovation” eller “employee-driven
innovation” (EDI), hvor man udnytter alle medarbejder-
nes viden og ideer. | et EDI-perspektiv er inddragelse
af medarbejderne afgerende for organisationens evne
til at veere innovativ. Netop i forhold til inddragelse af
medarbejderne spiller mellemlederen en central rolle.
Nedenfor praesenteres mellemledernes svar om relatio-
nen til deres medarbejdere.



FIGUR 2.

Mellemlederens relation til medarbejderne i private
organisationer

Jeg siger til mine medarbejdere, hvis de
praesterer under niveau

Jeg sorger for, at der er plads til, at mine medarbejdere kan
komme med nye ideer og input til, hvordan vi skal gore tingene

Jeg giver mine medarbejdere konstruktiv feedback, hver gang
de loser en storre opgave

Jeg beder jaevnligt mine medarbejdere om at give
mig feedback

Jeg inddrager mine medarbejdere i beslutninger,
hvis det er relevant

0%

B Slet ikke/l mindre grad

Som det fremgér af ovenstdende figur, tilkendegiver
mange mellemledere, at de i hgj grad inddrager deres
medarbejdere. Naesten ni ud af ti mellemledere (88

pct.) tilkkendegiver ikke overraskende, at de inddrager
deres medarbejdere i beslutninger, men at de ogsa
giver plads til, at medarbejderne kan komme med nye
ideer og input til, hvordan tingene skal geres. En ud af
ni mellemledere svarer dog, at de kun i nogen grad ger
dette. Anderledes ser det dog ud, hvis man kigger p3,
hvorvidt mellemlederne beder deres medarbejdere om
at give sig selv feedback. Omkring én ud af fire mel-
lemledere (24 pct.) tilkendegiver, at de slet ikke eller kun
i mindre grad beder deres medarbejdere om at give sig
feedback. 42 pct. svarer, at de i hgj grad eller meget hgj
grad gor dette. Noget tyder saledes p3, at ledere ikke er
seerligt opmeerksomme pé gevinsterne ved konstruktiv
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Note: Mellemledere i private organisationer. Resultaterne

er baseret pa en spergeskemaundersegelse gennemfort af
Lederne i forbindelse med Tzenkeboksen (se metodekapitlet
sidst i rapporten). N = 1.397.

Kilde: Lederne 2018

B | hgj grad/l meget hgj grad

60%

20% 40% 80% 100%

B Ved ikke

feedback fra medarbejdere, og at flere virksomheder
ikke har en feedbackkultur.

Forandrede omverdenskrav stiller nye

krav til medarbejderkompetencer

| takt med at omverdenens krav andrer sig som resultat
af teknologiernes udvikling, som fx skaber nye forret-
ningsmuligheder og forbrugergrupper, sendres ogsa de
kompetencer, der er brug for i organisationen. Seerligt
den teknologiske udvikling, som er en central kompo-
nent i den disruptive tid, stiller nye krav til faglighed

og kompetencer hos medarbejderne. Kompetencer er
vigtigere end nogensinde, men vi kan ikke ngdvendigvis
forudsige, hvilke kompetencer vi kommer til at fa brug
for — vi ved blot, at der er brug for noget andet (Hansen
2017). En af lederne pa Politiken fortaeller eksempelvis:



Vi kan ikke blive ved med at gore tingene som sidste
ar, vi kan ikke blive ved med at gare tingene, som vi
plejer.

- Troels Behrendt Jorgensen, digital direktor, Politiken.
En mellemleder i Nykredit har samme oplevelse:

Disruption kommer til at a&endre tingene markant,
men vi ved ikke, hvad det kommer til at eendre. Vi
har bare en ide om, at lige pludselig kommer det til
at g4 rigtig hurtigt.

- Kasper Hakon Sgrensen, funktionschef (mellemleder),
Nykredit.

For mellemlederen i en disruptiv tid er en af kerneudfor-
dringerne at lede gennem og under interne og eksterne
forandringsprocesser. Mellemlederen er i forlaengelse
heraf udfordret med hensyn til opgaven med at sikre, at
alle medarbejdere lgser de rigtige opgaver, og at med-
arbejderne lgser de opgaver, som organisationen har
brug for. | forleengelse heraf viser en spagrgeskemaun-
dersggelse fra Lederne (2017), at ikke alle mellemledere
fortzeller deres medarbejdere, hvis de ikke lgser deres
opgaver tilfredsstillende. 40 pct. af mellemlederne i
private organisationer tilkendegiver, at de i nogen grad
siger til deres medarbejdere, hvis de praesterer under
niveau. Omkring halvdelen tilkendegiver, at de i hgj
grad eller i meget hgj grad gar dette, mens 8 pct. sva-
rer, at de kun i mindre grad eller slet ikke siger til deres
medarbejdere, hvis de preesterer under niveau. Mere
end to ud af tre mellemledere (69 pct.) i private organi-
sationer tilkendegiver dog, at de giver deres medarbej-
dere konstruktiv feedback, hver gang de lgser en starre
opgave. 28 pct. svarer, at de i nogen grad ger dette,
mens kun 3 pct. svarer, at de slet ikke eller kun i mindre
grad gor dette.

| en disruptiv tid kan der oftere end tidligere veere be-
hov for at omstrukturere teams, s de kompetencer, der
rades over, ogsé daekker de kompetencebehov, orga-
nisationen har. Omverdenens krav til, hvilke kompeten-
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cer organisationen ber rumme, kan ogsa forandre sig
hurtigere end tidligere. | den forbindelse kan det vaere
en udfordring, hvis ikke mellemlederen giver sine med-
arbejdere feedback og derved opnar viden om medar-
bejdernes kompetencer og praestationer eller forteeller
medarbejderne, hvis de praesterer under niveau. Man
risikerer derved, at medarbejderne ikke udvikler deres
faglighed i takt med organisationen.

Mellemledere oplever ikke innovation som vigtigt

| forlengelse af at det er blevet sveaerere at forudsige,
hvilke kompetencer organisationen vil f& brug for, er det
ogsé blevet sveerere at forudsige, hvilke kompetencer
mellemlederen ber besidde i en disruptiv tid. Under
interviewene fortalte flere mellemledere og ledere, at
mellemlederen bgr kunne varetage flere forskellige rol-
ler og have evnen til at navigere mellem disse og deres
nedvendighed i den pageeldende situation.

Sammensaetningen af, hvilke roller der kreeves, er
forskellig fra organisation til organisation. | litteratur-
studiet blev fglgende fem roller fremhaevet: innovator,
facilitator, motivator, formidler og netveerker. Disse roller
blev preesenteret under de kvalitative interviews med
mellemledere og deres ledere, og hos begge grupper
var der bred enighed om, at de svarede til henholds-
vis mellemledernes egne oplevelser af deres roller i
hverdagen og mellemledernes lederes forestillinger om
mellemledernes roller.

Der var naturligvis nogle roller, der blev prioriteret
hgjere i hver organisation og i den pagaeldende orga-
nisations aktuelle situation. Fx mente Therese Corfixen
Elnegaard, funktionsleder (mellemleder) i SKAT, at
“formidlingsrollen er supervigtig, bade ledelsesmaessigt
og i forhold til at sikre resultater”.

En spergeskemaundersogelse gennemfort af Lederne
(2018) viser, hvilke otte kompetencer mellemledere i pri-
vate organisationer ser som vigtigst i deres nuvaerende
lederjob, som det fremgar af tabel 1.



TABEL 1.

Private mellemlederes prioritering af vigtigste arbejdsopgaver

Note: Mellemledere i private organisationer. Resultaterne
er baseret pa spergeskemaundersegelsen gennemfort af
Lederne i forbindelse med Taenkeboksen (se metodekapit-
let sidst i rapporten). N = 1.397. Spergsmaélsformulering:
“Hvilke af felgende kompetencer er de vigtigste i dit nuvae-
rende lederjob? Hgjst otte svar”.

Kilde: Lederne 2018

1. Min evne til at skabe resultater 56 %
2. Min evne til at tage ansvar 53 %
2. Min evne til at motivere 53 %
3. Min evne til at traeffe beslutninger 49 %
4. Min evne til at skabe trivsel og arbejdsgleede 48 %
5. Min evne til at kommunikere 45 %
6. Min evne til at gennemfore forandringer 40 %
7. Min evne til at skabe samarbejde og dialog 38 %
7. Min faglige indsigt og viden 38 %
7. Min evne til at planlaegge og felge op pa opgaver 38 %
7. Min evne til at lose problemer 38 %
8. Min evne til at teenke og handle strategisk 36 %
9. Min evne til at uddelegere opgaver 35 %
10. Min evne til at seette mal og rammer 33 %
11. Min evne til at fungere som “bindeled” mellem medarbejderne og den gverste ledelse 22 %
11. Min evne til at formidle virksomhedens holdninger og veerdier 22 %
12. Min evne til at lgse konflikter 21 %
13. Min evne til at lede projekter 19 %
13. Min evne til lsbende kompetenceudvikling af mine medarbejdere 19 %
14. Min evne til at give og modtage feedback 14 %
15. Min evne til at netveerke 12 %
16. Min evne til at facilitere 11 %
17. Mine innovative evner 9%

Ved ikke 0 %
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Som det fremgéar af ovenstaende figur, er de tre hojest
prioriterede kompetencer “evnen til at skabe resulta-
ter”, “evnen til at tage ansvar” og “evnen til at moti-
vere”. Over halvdelen (56-53 pct.) af mellemlederne har
angivet disse tre kompetencer som vaerende blandt de
vigtigste. | den anden ende af skalaen er det interes-
sant, at kun ganske fa mellemledere (9 pct.) vurderer
deres innovative evner som vaerende blandt de vigtig-
ste kompetencer. Flere beskriver og forteller, at der i en
disruptiv tid i hgj grad er brug for innovative evner, men
undersggelsen viser, at innovative evner ikke opleves
som vigtige af mellemlederne. Det siger noget om,
hvilke forventninger der er i organisationerne, og noget
tyder pa, at disse organisationer ikke har omstillet sig
til en disruptiv tid. Ogsé ganske f& mellemledere (11-12
pct.) vurderer, at deres “evne til at facilitere” og deres
“evne til at netvaerke” er blandt de vigtigste kompeten-
cer i deres nuveerende lederjob. Det siger noget om, at
mellemlederen i dag er mere resultat- og driftsoriente-
rede end udviklings- og innovationsorienterede. Der er
altsé behov for, at mellemledere og de organisationer,
de er ansat i, tager tidens udfordringer og forandringer
alvorligt og handler pa dem.

ANBEFALINGER

e Vaer pa jagt efter innovation og nye
teknologier.

e Skab plads til agilitet.

e Skab en tillidsbaseret kultur med
fokus pa at frigere innovation.

e  Udnyt medarbejdernes styrker
og kompetencer, og arbejd efter
feelles mal.
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UDFORDRING 3: NYE TEKNOLOGIER,
GENEREL USIKKERHED OG FLEKSIBLE
ARBEJDSTIDER UDFORDRER DEN
MENTALE SUNDHED

Mental sundhed og trivsel pa arbejdspladsen udfordres
ogsd i en disruptiv tid, hvor nye teknologier vinder frem,
og usikkerheden og uforudsigeligheden gges. Nye
teknologier som smartphones er effektive hjzelpemidler
i arbejdslivet, men ogsa udfordrende, fordi de ger det
muligt at arbejde néar som helst og hvor som helst. Det
kan veere bade negativt og positivt. P4 den ene side
kan muligheden for at veere tilgaengelig for kollegaer og
ledere dggnet rundt gere det sveert at koble af. P4 den
anden side kan teknologien ogsa gere hverdagen mere
fleksibel, fordi vi ikke laengere er afhaengige af at vaere
fysisk til stede p& kontoret. Men selvom fleksibiliteten
pa den ene side kan opleves som frihed, giver den pa
den anden side ogséa nye udfordringer. Pga. smart-
phones, tablets og baerbare computere er det fx meget
sveerere for den enkelte medabejder at begraense,
hvornar og i hvilket omfang han eller hun har lyst til at
veere tilgeengelig, fx om aftenen, i weekenden og pa
ferier. Udfordringen for mellemlederen bestar her i at
finde balancen mellem fleksibilitet og faste rammer og
derefter i at sastte disse graenser, hvad angér fleksibili-
tet og tilgeengelighed, bade for sig selv og for de gvrige
medarbejdere.

Det er en problemstilling, som forstaerkes af det faktum,
at de nye teknologier griber langt ind i menneskelivet
bade p& og uden for arbejdspladsen. Den danske lsege
Imran Rashid har beskrevet, hvordan vi i dag bliver
udsat for langt sterre masngder information, og at vores
hverdagsteknologier i langt hgjere grad tager og kraever
vores opmaerksomhed. Han mener, at hvor mennesket
tidligere aktivt tilvalgte teknologierne, sé er det i dag
teknologierne, der bruger mennesket. Smartphonen har
haft en afgerende indflydelse p& den udvikling. Tidlige-
re har vi altid selv skullet tage aktivt stilling til, hvornar
vi ville forholde os til nye informationer. Men sadan er
det ikke leengere, for smartphonen, som vi har med



overalt, reekker konstant ud til os gennem lyde, lys,
notifikationer, vibrationer osv. Vi stimuleres dagligt via
smartphonens farveskaerm og brugerflade, og det er
med til at skabe et biologisk tilhgrsforhold til smartpho-
nen, som ikke tidligere er set. Bade bgrn og voksne far
nemlig udlgst “lykkehormonet” dopamin, nar de bruger
smartphones (Rashid 2017).

Oplevelsen af stress er en stigende tendens
Til debatten om dét at praestere i en disruptiv tid harer
ogséa den udbredte opfattelse, at flere og flere oplever
at veere stressede. Den disruptive tid oger kravene og
uforudsigeligheden, som er en af de vigtigste stressfak-
torer, og det udfordrer mellemlederen, som jo har (med)
ansvaret for, at medarbejderne trives. Det er ikke nemt
at preaecisere eller afgraense, hvad stress er, bl.a. fordi
der ikke eksisterer en officiel definition af stress, som

FIGUR 3.

forskere, behandlere og konsulenter er enige om (An-
dersen og Brinkmann 20183). Disse uenigheder har bl.a.
resulteret i, at begrebet stress anvendes pa mange for-
skellige mader. | arbejdssammenhzaenge kan der veere
en tendens til, at begrebet anvendes som et andet

ord for travlhed. | forlaengelse heraf bliver det at sige,
at man er stresset — dvs. at man har travit — et slags
statussymbol, som signalerer, at man er seaerligt vigtig
og dygtig. De forskellige anvendelser af begrebet stress
ger det sveert for mellemlederen at afgoere, hvorvidt en
medarbejder er sygeligt stresset eller “bare” har travit.

Eftersom vi i Danmark ikke registrerer, hvorfor folk
melder sig syge, ved vi heller ikke, hvor mange der
sygemeldes pga. stress. De undersggelser, der er lavet,
tyder dog pa, at stress er udbredt og stigende. Neden-
for praesenteres resultaterne om oplevelser med stress.

Andelen af meend og kvinder, der svarer, at de ofte eller
meget ofte oplever stress eller nervositet

Note: Tallene er baseret pa tre nationale spergeskemaunder-
sogelser. Spergsmal: “Hvor ofte har du felt dig nerves eller
stresset inden for den seneste méaned?”.

Kilde: Den Nationale Sundhedsprofil udgivet af Statens
Institut for Folkesundhed
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Som det fremgar af ovenstaende figur, viser en raskke
undersagelser gennemfort af Statens Institut for Folke-
sundhed, at andelen, der oplever stress og nervgsitet,
har veeret stigende siden 2010. | 2010 svarede 12,6
pct., at de enten ofte eller meget ofte har falt sig ner-
vase eller stressede inden for den seneste méaned, og i
2017 var denne andel steget til 16,8 pct. Derudover er
andelen, som fgler sig stressede markant stgrre blandt
kvinder end blandt meend. Undersggelsen viser ogsa,
at den aldersgruppe, hvor flest oplever stress og nervg-

sitet er de 16-24-arige.

FIGUR 4.

En lignende undersagelse gennemfort af Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljg fra 2016 viser, at job-
bet er den hyppigste &rsag til stress blandt beskzaeftigede
(Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje 2016).

Det billede gér igen i Ledernes spergeskemaunderso-
gelse, som det fremgar af nedenstaende figur.

Mellemlederes oplevelse af stress

Hvor ofte har du folt dig

Note: Mellemledere i private og offentlige organisationer.
Resultaterne er baseret pa spergeskemaundersegelsen
“Stress 2017”. 85 % af respondenterne kommer fra private
organisationer, 11 % fra offentlige organisationer, og 5 % fra
selvejende institutioner. N = 2.116.

Kilde: Lederne 2017

stresset i de seneste to uger? 20% 30% 14% 8%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Aldrig B Sj=ldent Bl Ofte B Hele tiden
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Som det fremgéar af ovenstaende figur, svarer knap én
ud af fem (17 %) af mellemlederne, at de hele tiden
eller ofte har folt sig stressede de sidste to uger. Af
undersggelsen fremgar det ogsa, at oplevelsen af
stress ofte skyldes hgje ambitioner og forventninger,
modstridende krav, manglende klare mal, konflikt mel-
lem arbejde og privatliv og relationen til naermeste chef
(Lederne 2017).

Ledelse har altid handlet meget om at f& medarbej-
derne til at yde deres optimale, men i dag er der ogsa
brug for mellemledere, der kan understotte, at medar-
bejdere sorger for at holde fri og ikke braender ud. Og
her ber man vaere opmaerksom pa den unge generation
af medarbejdere, som lige er kommet ud pa arbejds-
markedet. Undersagelser viser, at nutidens unge er

FIGUR 5.

meget passionerede og ambitigse med hensyn til bade
uddannelse og arbejde, og de unge er ikke nadvendig-
vis gode til at maerke efter, hvor deres greense gar (DEA
2016; Rasmussen et al. 2018). P4 kort sigt er dette en
fordel for arbejdspladsen, fordi det @ger produktivite-
ten, men pa leengere sigt bliver det problematisk, fordi
det indebeerer en gget risiko for, at medarbejderne
braender ud tidligt i deres karriere. Og her har mellemle-
deren en ngglerolle som den naermeste leder.

Mellemledere mangler viden om handtering
af stress blandt medarbejdere

Stress og mistrivsel pa arbejdspladsen er altsa relativt
udbredt. Men meget tyder p&, at mellemledere mangler
bade viden om og muligheder for at forbedre det psyki-
ske arbejdsmiljg, som det fremgar af nedenstaende figur.

Mellemlederes hdndtering af stress blandt direkte
medarbejdere

I hvilken grad faler du dig kleedt
pa som leder til at handtere de
problemer, der kan opstd i for-

bindelse med stress blandt dine

direkte medarbejdere?

Note: Svarene kommer fra mellemledere i private og offent-
lige organisationer. Resultaterne er baseret pa sporgeske-
maundersagelsen “Stress 2017”. 85 % af respondenterne
kommer fra private organisationer, 11 % fra offentlige organi-
sationer, og 5 % fra selvejende institutioner. N = 894.

Kilde: Lederne 2017
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Som det fremgéar af ovenstaende figur, vurderer én bejder er blevet syg med arbejdsrelateret stress, sker der

ud af fem mellemledere (17 pct.), at de i mindre grad nemlig sjeeldent reelle forbedringer i arbejdsmiljoet. Mel-
eller slet ikke er godt nok kleedt pa til at handtere de lemlederne begyndte med at bekraefte, at arbejdsmiljoet
problemer, der kan opsta som falge af stress blandt kunne forbedres, og at der var medarbejdere, som ikke
medarbejderne. trivedes, men efterfalgende, nar samtalen handlede om,

hvem der havde ansvaret, skiftede fokus over pa noget
Et forskningsprojekt gennemfert af forskere pa Ko- privat eller personligt (Ladegaard et al. 2017).

benhavns Universitet viser ogsa, at mellemledere ofte
giver private eller personlige arsager skylden frem for at En spgrgeskemaundersggelse gennemfort af Lederne
gendre det arbejdsmiljg, som farte til sygemeldingen, ndr  viser, hvordan mellemledere arbejder pa at skabe men-

deres medarbejdere oplever stress. Selvom en medar- tal sundhed og trivsel pa arbejdspladsen.
FIGUR 6.
Private mellemledere om medarbejdernes trivsel Note: Mellemledere i private organisationer. Resultaterne

er baseret pa spergeskemaundersogelsen gennemfert af
Lederne i forbindelse med Tzenkeboksen (se metodekapitlet
sidst i rapporten). N = 1.397.

Kilde: Lederne 2018

Jeg taenker over, hvor meget
jeg skal blande mig i mine 18%
medarbejderes privatliv

Jeg er opmaerksom pa, at mine
medarbejdere trives
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Som det fremgéar af ovenstaende figur, tilkendegiver
langt de fleste mellemledere (92 pct.), at de i hgj eller
meget hgj grad er opmaerksomme p4, at deres med-
arbejdere trives. Hvis man som mellemleder gerne vil
handle proaktivt og méaske uopfordret spgrge ind til en
medarbejders trivsel, risikerer man samtidig at overskri-
de greensen mellem det professionelle og det private.
Over halvdelen af mellemlederne (58 pct.) tilkendegi-
ver, at de teenker over, hvor meget de skal blande sig i
medarbejdernes privatliv. Knap én ud af fem mellem-
ledere (18 pct.) svarer derimod, at de slet ikke eller i
mindre grad teenker pa det. Stort set alle mellemledere
tilkendegiver altsa, at de er opmaerksomme pé& deres
medarbejderes trivsel, men ikke alle taenker over, hvor
greensen mellem arbejde og privatliv egentlig gar.

Balancegangen mellem indgreb og respekt for med-
arbejderens privatliv kan veere svaer. P& den ene side
star hensynet til medarbejderens generelle trivsel, som
mellemlederen ogsé har et ansvar for, pa den anden
side hensynet til medarbejderens privatliv. Udfordringen
for mellemlederen bestér séledes ikke kun i at spotte
stressramte medarbejdere, men ogsé i at afgare, hvor-
nar der er brug for, at mellemlederen griber ind, ogsa
selvom det kan virke graenseoverskridende, bade for
medarbejderen og for mellemlederen.

ANBEFALINGER

e Udnyt medarbejdernes styrker og
kompetencer, og arbejd efter faelles mal.

e Veer naerveerende, anerkendende
og proaktiv i relationen til dine
medarbejdere.

e Sgrg for en god tilbagevenden til
arbejdet.
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UDFORDRING 4: DRIFTSOPGAVERNE
UDFORDRER MELLEMLEDERENS
LEDELSESRUM

Ledelseskompetencer er essentielle for at veere en god
leder, pd samme made som ledelse er afggrende for en
succesfuld organisation, men mellemlederens ledelses-
opgaver udfordres ofte af driftsopgaver.

Den folgende figur viser, hvad henholdsvis topledere og
mellemledere vurderer, at deres arbejdsopgaver bestar af.



FIGUR 7.

Toplederes og mellemlederes arbejdsopgaver
i private organisationer

Note: Mellem- og topledere i private organisationer.
Resultaterne er baseret pa en spergeskemaundersegelse
gennemfort af Lederne i forbindelse med Taenkeboksen (se
metodekapitlet sidst i rapporten). N = 1.588. Spergsmals-
formulering: “Hvordan er din arbejdstid fordelt pa felgende
arbejdsopgaver? (Anfer venligst et procenttal for hver af de to
opgaver, sa det summer op til 100 %)”.

Kilde: Lederne 2018

60%

55%

50%

54%

40%

30%

20%

10%

0%

Topledere

B Ledelsesopgaver (personaleledelse, driftsledelse, strategisk ledelse og faglig ledelse mv.)

Som det fremgar af ovenstaende figur, fylder driftsop-
gaver mere hos mellemlederne end hos toplederne.
Faktisk fylder mellemlederens driftsopgaver mere end
halvdelen (54 pct.) af mellemlederens tid. Blandt tople-
dere ses det omvendte billede, hvor over halvdelen (55
pct.) af opgaverne udgeres af ledelsesopgaver, hvori-
mod 45 pct. udgeres af driftsopgaver.

Flere mellemledere forteeller, at der er for lidt tid til
ledelse, nar der ogsa skal lgses driftsopgaver. Nogle
mellemledere oplever, at det er lettere at lose nogle
af disse opgaver selv frem for at uddelegere dem,
men det kan betyde, at mellemlederen overbebyrder
sig selv med driftsopgaver og derfor ikke har tid til
at lede. En leder fra Nykredit forteeller i et interview,
hvordan hun ser driftsmellemlederen som et slags
fortidslevn:
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Mellemledere

B Driftsopgaver

For ti 8r siden skulle mellemlederen drifte, men den
nye generation af mellemledere skal bade veere entre-
preneurer og have evnen til at kigge udad og opad.

- Lotte Mansson, underdirektor, Nykredit.

| forleengelse af spgrgsmalet om, i hvilken grad mellem-
lederen skal varetage driftsopgaver, falger spergsmalet
om, i hvilken grad mellemlederen bgr have fagfaglige
kompetencer og ledelsesmassige kompetencer. Det
er et spargsmal om, hvorvidt mellemlederen bgr have
indsigt i det omrade, som mellemlederen leder, eller €.
En mellemleder fra SKAT fortaeller, hvordan hun ogsa
ser denne afvejning som en udfordring:

Det er en stor udfordring at finde balancen mellem
faglighed og ledelse.
- Therese Corfixen Elnegaard, funktionsleder, SKAT.



Den rette balance mellem faglighed og ledelse er ikke
entydig. Nogle mener, at det er vigtigere for mellem-
lederen at have et godt kendskab til det faglige stof,
som organisationen eller afdelingen arbejder med, end
at veere en dygtig og synlig leder, og andre mener, det
forholder sig omvendt.

Fagspecifik viden er ikke en nedvendighed, men
som mellemleder er det rart at komme ind pa et
omrade, hvor man ved, hvad vi laver.

- Kasper Hakon Sgrensen, funktionschef (mellemleder),
Nykredit.

Det er saledes ikke et spargsmal om enten-eller, men
naermere et kontinuum, hvor mellemlederen skal finde
den rette balance mellem ledelsesfaglighed og fagfag-
lighed, som fungerer i den pageaeldende afdeling i den
pageeldende organisation.

Flere mellemledere far ikke tilstraekkeligt
med information fra deres leder
Mellemlederen befinder sig som bekendt mellem
topledelsen og medarbejderne, og for mange mellem-
ledere er det at lede topledelsen en stor udfordring. |
en disruptiv tid er der isaer brug for mellemledere, der
kan lede opad mod egen leder og medvirke til at fa
organisationen til at haenge sammen og ruste sig mod
udefrakommende konkurrence og omverdenskrav. Det
handler om at skabe flow i organisationen, som ikke
kun kommer oppefra og ned, men ogséa nedefra og op.
Det kreever mod at lede opad, da det ogsé indebeerer,
at man i visse situationer siger sin egen chef imod.
Ledelse opad kan fx handle om, at man siger fra over
for eventuelle forandringer, som topledelsen igangseet-
ter uden hensyntagen til, om det lader sig gennemfare
i praksis, eller anden vigtig viden, som mellemlederen
kan sidde med.

Frygten for at lede opad kan medfare, at mellemlederen
péatager sig for meget arbejde og bliver overbebyrdet,
eller at organisationens strategi og opgaver ikke kom-
mer til at haenge sammen. Derfor er mellemlederens
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relation til naermeste leder helt central for, at organisa-
tionen blomstrer og lever op til den fastsatte strategi.

| den forbindelse er mellemlederens sparring med
naermeste leder afgerende. Den kan nemlig give den
overste ledelse et billede af, hvad der foregar pa gulvet,
og hvilke udfordringer mellemlederen vurderer, han eller
hun stér over for. En undersggelse fra Lederne (2017)
viser, at mere end én ud af fem mellemledere i private
organisationer (22 pct.) kun sjeeldent sparrer med deres
naermeste leder om ledelsesmeessige udfordringer. 3
pct. svarer, at de aldrig gor dette. Hver femte mellem-
leder bruger altsd kun sporadisk deres neermeste leder
som sparringspartner i forbindelse med ledelsesmaes-
sige udfordringer. Samme undersggelse har spurgt ind
til mellemlederens relation til den neermeste leder, som
det fremgar af figuren herunder.



FIGUR 8.

Mellemlederens relation til neermeste leder i private
organisationer

Jeg er opmaerksom pa
at lede min egen leder i den
retning, jeg gerne vil

Jeg siger min leder imod, hvis
jeg er uenig i en beslutning ‘

Note: Mellemledere i private organisationer. Resultaterne

er baseret pa spergeskemaundersogelsen gennemfert af
Lederne i forbindelse med Tzenkeboksen (se metodekapitlet
sidst i rapporten). N = 1.397.

Kilde: Lederne 2018
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Som det fremgar af ovenstdende figur, er ikke alle mel-
lemledere opmeerksomme pa at lede opad i relation til
deres egen leder. En stor del af mellemlederne (70 pct.)
er dog enige i, at de siger deres leder imod, hvis de er
uenige i en beslutning. Omkring én ud af fire mellemle-
dere (26 pct.) svarer, at de ger dette i nogen grad. Kun 4
pct. svarer, at de slet ikke eller i mindre grad ger dette.
Lidt over halvdelen af mellemlederne (57 pct.) er ogsa
enige i, at de er opmasrksomme pa at lede deres egen
leder i den retning, som de gerne selv vil. Lidt under
halvdelen (41 pct.) af mellemlederne svarer, at de i nogen
grad, kun i mindre grad eller slet ikke gor dette. Der er
altsa flere mellemledere, der siger deres leder imod, end
mellemledere, der er opmasrksomme pa at lede opad
mod deres egen chef. Det kan betyde, at teet pa halvde-
len af mellemlederne ikke kender gevinsten ved at lede
opad eller er tilstreekkeligt opmaerksomme pa at gore det
i praksis. Ledelse opad handler ogsad om indflydelse.
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B Ved ikke

Nedenstdende figur viser, i hvilken grad mellemledere
i private organisationer vurderer at have indflydelse i
deres organisationer.



FIGUR 9.

Mellemlederens indf[yde[se i private Organisaﬁoner Note: Mellemledere i private organisationer. Resultaterne

er baseret pa spergeskemaundersogelsen gennemfert af
Lederne i forbindelse med Tzenkeboksen (se metodekapitlet
sidst i rapporten). N = 1.397.

Kilde: Lederne 2018

Jeg har mulighed for at tage initiativ og handle, hvis jeg
mener, at noget bor gores anderledes pa arbejdspladsen

Min leder er villig til at bringe mine ideer i spil

Jeg er med til at udvikle den overordnede
strategi pa mit ansvarsomrade

Jeg far al den information fra ledelsen, jeg har brug for

Min naermeste leder anvender min viden, erfaringer
og ideer til at traeffe faglige beslutninger

Min naermeste leder anvender min viden, erfaringer og ideer til
at treeffe ledelsesmaessige beslutninger
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Som det fremgar af ovenstéende figur, s vurderer mere
end to ud af tre mellemledere (69 pct.), at de har mulig-
hed for at tage initiativ og handle, hvis de mener, at no-
get boer gores anderledes. Knap hver tiende mellemle-
der (8 pct.) svarer, at de kun i mindre grad eller slet ikke
oplever dette. Mere end halvdelen af mellemlederne (58
pct.) oplever, at deres leder i hgj eller meget hgj grad

er villig til at bringe deres ideer i spil. Over halvdelen af
mellemlederne (57 pct.) vurderer i forlaengelse heraf, at
de i hgj grad eller i meget hgj grad er med til at udvikle
den overordnede strategi pa deres ansvarsomrade.
Som sagt er mellemlederen bindeleddet mellem driften
og strategien, og derfor er det en udfordring, at om-
kring én ud af syv mellemledere (14 pct.) vurderer, at de
kun i mindre grad eller slet ikke er med til at udvikle den
overordnede strategi pa deres ansvarsomrade. End-
videre er det en udfordring, at mere end én ud af fire
mellemledere (28 pct.) tilkendegiver, at de kun i mindre
grad eller slet ikke far den information fra ledelsen, som
de har brug for. Hvis ikke mellemlederen er tilstrackke-
ligt oplyst om, hvad der sker i de gvre ledelseslag, og
ikke i tilstreekkelig grad er med til at udvikle strategien
p& omradet, sa er der stor risiko for, at drift og strategi
arbejder i hver sin retning.

Hvis man kigger pa de svar, som handler om, i hvilken
grad mellemlederne vurderer, at deres leder anvender
og bringer deres viden i spil, tegner der sig et billede
af, at omkring halvdelen af mellemlederne (47-58 pct.)

i hoj grad eller i meget hgj grad oplever, at deres leder
gor dette. | den forbindelse er der ikke den store forskel
p&, om det handler om anvendelsen af ideer til at traeffe
faglige beslutninger frem for ideer til at treeffe ledelses-
maessige beslutninger. Omvendt er det mere end hver
tiende mellemleder (12-15 pct.), som vurderer, at deres
leder slet ikke eller kun i mindre grad anvender eller
bringer deres viden i spil.

Mellemledere i private organisationer oplever altsd i
hgjest grad at blive inddraget, nar det handler om mere
uforpligtende inddragelser som eksempelvis at bringe
mellemlederens ideer i spil og mellemlederens mulig-

36

hed for at tage initiativ og handle. Nar det handler om
mere direkte indflydelse, som udvikling af den over-
ordnede strategi eller anvendelsen af mellemlederens
ideer, erfaringer eller viden i forbindelse med faglige
eller ledelsesmaessige beslutninger, sa oplever mellem-
lederne at have mindre indflydelse. Og sa viser oven-
staende figur, at der er flere mellemledere (28 pct.), som
mangler den forngdne information fra deres ledere. Nar
man ikke oplever at veere fuldt informeret om, hvad der
foregér i de gvre ledelseslag, bliver ledelse opad endnu
sveerere for mellemlederen — iszer i betragtning af at
mellemlederens ledelsesrum i forvejen er udfordret af
driftsopgaver.

ANBEFALINGER

e Kreev dit ledelsesrum, og led opad
savel som nedad.




Taenk fremad
— anbefalinger
til fremtidens
mellemledelse

til fremtidens mellemledelse
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MELLEMLEDEREN | KRYDSFELTET

Mellemlederen er ofte blevet beskrevet som vaerende

i et krydsfelt mellem forskelligrettede krav. Derfor er
det tidligere anbefalet, at mellemlederen orienterer sig

i alle retninger og leder i alle retninger (DEA 2008). |

en disruptiv tid er det stadig vigtigt, at mellemlederen
leder i alle retninger, men tidens nye krav krasver ogs3,
at mellemlederen prioriterer sit fokus anderledes. En
hvidbog om mellemledelse fra 2008 beskriver, hvordan
mellemlederen fra 90’erne og til 00’erne har udviklet sig
fra at veere jaget vildt til at vaere krumtap i videngkono-
mien (DEA 2008). Ti ar efter kan man argumentere for,
at mellemlederen i dag i hgjere grad har en ngglerolle i
forhold til at sikre, at organisationen udvikler sig i takt
med omverdenens krav og omskiftelige markedsvilkar.
Der er brug for mellemledere med falkeblik af hensyn til
medarbejdernes trivsel, men i hgj grad ogsa af hensyn
til omverdenens skiftende krav samt de nye teknologier,
som er afgerende for, at markedet pludselig kan foran-
dre sig drastisk. | en disruptiv tid er kravene fra om-
verdenen mere i fokus, fordi markedsvilkarene og nye
teknologier udvikler sig hurtigere end for. | den forstand
skal mellemlederen have et skarpere blik for ledelse
udad og ledelse opad, men omverdenens nye krav og
teknologiske muligheder har ogsé stor indflydelse pa
medarbejdernes trivsel, og derfor ma mellemlederen i
lige s& hgj grad have blik for medarbejdernes (og egen)
trivsel og mentale sundhed.

Som resultat af dette projekt er der udviklet ni anbefa-
linger, som modsvarer de fire identificerede udfordrin-
ger. Figuren nedenfor viser, hvordan de ni anbefalinger
til mellemledelse placerer sig i forhold til ledelse op,
ned, ud og pé tveers og selvledelse. | det falgende
afsnit bliver hver af de ni anbefalinger uddybet.
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FIGUR 10.

Anbefalingerne i relation til ledelse op,
ned, ud og pa tveers og selviedelse

LEDELSE OP

Kraev dit

ledelsesrum og

led bade opad Veer pa jagt
og nedad efter nye
Innovationer og

teknologier

LEDELSE

PA TV/ERS SELVLEDELSE LEDELSE UD

)

Veaer naerveeren-

Skab en tillids- de og proaktiv

baseret kultur

( LEDELSE NED Udnyt

Skab plads medarbejdernes

til agilitiet styrker
\ J
4 )

Skab ro Sorg for en god

og retning tilbbagekomst
\ J
( )

Skab
troveerdighed

. J

39



ANBEFALINGER TIL MELLEMLEDERE
OG HR-AFDELINGER I EN DISRUPTIV TID

De folgende ni anbefalinger er udviklet pa baggrund af
en litteraturstudie, en spgrgeskemaundersggelse blandt
mellemledere, interviews med mellemledere og deres
ledere og isaer tre Teenkeboksmader, hvor deltagerne
har udviklet anbefalinger om mellemledelse i en disrup-
tiv tid. Anbefalingerne er blevet samlet og syntetiseret
af DEA, Lederne og NOCA og derefter testet blandt

en gruppe af mellemledere pé lederuddannelse hos
Cphbusiness. Alle organisationer og mellemledere

er forskellige, og felgende ni anbefalinger skal lzeses
som forslag og ikke som direkte lgsninger. Formalet
med anbefalingerne er at inspirere mellemledere og
HR-afdelinger til handling i bade offentlige og private
organisationer.

Skab trovaerdighed gennem
eerlighed og transparens

Vaer aerlig med hensyn til eventuelt
manglende eller mangelfulde mal
eller manglende eller mangelfuld
strategi.

Metakommuniker om din egen

eventuelle usikkerhed p4a, hvad
fremtiden bringer.

3. Stil dig til radighed i forbindelse
med spargsmal og usikkerheder.

4. Sig det hgijt, hvis noget ikke fungerer.

Maksimal abenhed er vigtigt, hvis vi skal sikre driften
[...] Man kan geore situationerne mindre slemme og
nemmere at ga til, hvis vi har en dben snak om saer-
ligt det grimme.

- Kim Saastamonien-Jakobsen, underdirektor, SKAT.
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Denne rapport viser, at usikkerhed og uforudsigelighed
udfordrer arbejdsroen i organisationer i en disruptiv tid.
En tilpas mzengde arbejdsro er altafgarende for bade
produktivitet og innovation, og derfor er det essentielt,
at mellemlederen er i stand til at skabe arbejdsro. The-
rese Corfixen Elnegaard, mellemleder i SKAT, forteeller
her, hvordan man som mellemleder skaber den ngd-
vendige stabilitet og arbejdsro omkring medarbejderne.

Usikkerhed héndteres ved at sikre stabilitet. Det gor
man ved at have fokus pa drift, ved at hjaelpe medar-
bejdere videre rent karrieremaessigt og ved at tilbyde
medarbejderne videreuddannelse. Det vigtigste er
dog, at man som mellemleder kommunikerer bade
gerligt og direkte.

- Therese Corfixen Elnegaard, funktionsleder (mellemleder),
SKAT.

En anden made, hvorpd mellemlederen kan imgde-
komme usikkerheden og udforudsigeligheden er ved
selv at veere oprigtig, dben og transparent med hensyn
til sin egen usikkerhed og tvivl. Ofte vil mellemlederen
ikke kunne give et klart svar om de fremtidige planer.
Andre gange vil planerne ikke vaere gaeldende i saerligt
lang tid. | den forbindelse er det vigtigt, at mellemlede-
ren er &ben og aerlig i sin kommunikation, frem for at
forsage at skjule, at mellemlederen selv eller ledelsen
ikke ved, hvad der kommer til at ske. Mellemlederen
anbefales i sddan en situation at stille sig til radighed

i forbindelse med eventuelle spergsmal og usikkerhe-
der. Pointen er, at det er vigtigt, at man som mellem-
leder tor tale om udfordringerne og usikkerheden.
Saastamonien-Jakobsen siger eksempelvis:

Det vaerste, man kan gore, er at sige, at det [foran-
dringerne og usikkerheden] snakker vi ikke om.

- Kim Saastamonien-Jakobsen, underdirektor, SKAT.

| en tid praeget af usikkerhed er mellemlederens trans-
parens og troveerdighed i hgjere grad end tidligere



afgerende for medarbejdernes trivsel, motivation

og performance. Derudover er det om noget endnu
vigtigere nu, at mellemlederen adresserer, nar noget i
organisationen ikke fungerer — fx hvis en medarbejder
ikke performer godt nok — og derefter handler pa dys-
funktionen.

Skab ro, retning og feelles mening

Saet en tydelig retning - ogséa
selvom du ved, at retningen hurtigt
kan aendre sig.

Skab mening i feellesskab med dine
medarbejdere.

Skab mening og kompleksitetsredu-
cer, ndr du kommunikerer.

Tilpas kommunikation (fx mails og
moder), s de rette medarbejdere
inddrages, og kollegaerne ikke for-
styrres ungdigt.

Hvis du kan kommunikere den overordnede strategi
simpelt til medarbejderne, sa falger de dig og stoler
pa dig og den vision, vi arbejder med.

- Lotte Mansson, underdirektor, Nykredit.

| en disruptiv tid skifter malet hurtigere end for, og det
gor behovet for, at lederen saetter en tydelig

retning, sterre end hidtil. Kender lederen ikke retningen,
ma lederen synliggere, at retningen er uklar og/eller
omeskiftelig og hvorfor. Det er mellemlederens rolle at
sikre arbejdsro og skaerme medarbejderne mod krav
bade oppefra og udefra. Ellers vil produktiviteten falde,
nar medarbejderne vil skulle orientere sig i for mange
usikkerheder og hastige forandringer, som maske al-
ligevel ikke kommer til at bergre medarbejderne. Det
anbefales, at mellemlederen arbejder pa at skabe
mening og kompleksitetsreducere mest muligt, og at
han/hun kommunikerer tydeligt til sine medarbejdere.
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Pa den made skeermes medarbejderne for unadige
forstyrrelser. Men mening er ikke noget, mellemlederen
kan skabe alene. Det er vigtigt, at meningen skabes i
samarbejde med medarbejderne, sa det netop giver
mening for medarbejderne.

HR-funktionerne kan understotte mellemledernes
arbejde med at skabe ro, retning og feelles mening ved
at tilbyde arrangementer, hvor mellemledere kan f&
redskaber til at kommunikere i og om de forandringer,
der sker i organisationen. Mellemlederne kan tilbydes
treening i at kommunikere simpelt og meningsfuldt ret-
tet mod medarbejderne.



INDLAEG: Disruption disrupter ogsa ledelse

Af Tune Hein, strategi-
og ledelsesradgiver,

' ‘ Hein & Partnere*

Solen skinner en tidlig morgen péa kajen ved et af de
store teleselskaber. Min taske er fuld af forberedelse
om de nye forretningsmodeller, som truer teleindustri-
en. Men jeg bliver hurtigt klogere ... De har totalt styr pa
de strategiske bevaegelser. Det, som er udfordringen,
de vil drgfte, er den tilhgrende ledelsesopgave ...

X

Disruption er en hurtig og livstruende aendring af for-
retningsvilkar. Vi kender alle eksemplerne fra Airbnb
og Apple, men disruption er ikke bare noget fra Silicon
Valley eller Shanghai. Det sker lige nu — lige uden for
din gadeder! Her keemper gratisaviser, netbutikker,
delebiler, lavprisselskaber, tandleegekaeder og netejen-
domsmeeglere for at sende etablerede virksomheder
pé pension. Ogsé de offentlige organisationer disruptes
— de skal selv udnytte nye teknologier (fx selvkarende
biler, internet of things), og de skal felge med bade re-
gulerings- og kontrolmaessigt pa helt nye felter. Super-
Brugsen kan man overskue, men Amazon har 480 mio.
varenumre ...

Mange parkerer disruption hos it-afdelingen. Men det
er sjeeldent her, den storste opgave ligger. Disruption
er en 360-gradersudfordring — bade strategisk med
forretningsmodeller, teknologisk og ikke mindst organi-
satorisk. Det sidste er ofte det sveereste ...

Disruption kraever nye organisationer

Hvis en offentlig organisation skal tilpasse sig et para-
digmeskifte, hvor affald gar fra at veere forurening til at
veere en gylden ressource, kraever det store tilpasnin-
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* Tune Hein er forfatter til ni ledelsesbager og introduce-
rede bl.a. handlekraft-begrebet og den laerende organisa-
tion i Danmark for disruption med bogen “Disrupt eller Dg”,
som er en ledelsesguide til temaet. Senest har han udgivet
“Disrupt dig selv” om Future of Work og konsekvenserne
pa job- og ledelsesniveau. Ved siden af konsulentprojek-
terne holder han foredrag og arbejder med ivaerkseettere.
Www.heinp.dk, www.heindisruption.dk.

ger af organisationen. Hvis en industrivirksomhed skal
beveege sig fra styksalg til servicebusiness, kreever det
dramatiske aendringer. Hvis en lastvognsproducent skal
seelge transport til en fast manedlig pris i stedet for
lastbiler, kraever det en omveeltning af organisationen.
Og hvis en hvilken som helst organisation (hospital,
kommune, taxaselskab, betonleverander etc.) skal pak-
ke sin ydelse ind i laekker it og lade nettet beaere ydelsen
frem til brugeren, kreever det en anden organisation. Og
det kraever, at nogen giver slip:

¢ Nogle erfarne folk skal give slip pa deres posi-
tion. Nu er der unge eller eksperter udefra, som
spiller ind med helt nye kompetencer.

¢ Nogle skal give slip pa kunderelationerne og
lade dem ga til nettet.

e Nogle skal give slip pa kontrol, sikkerhed og nul-
fejlskultur. Nogle skal tage flere risici og finan-
siere mere usikre projekter — fail faster!

Agilitet er en central ledelsesopgave

i disruption

For der er jo ikke én lasning pa disruption. Det er ikke
et quick fix, og sa er alt godt igen. Det er en uendelig
keede af heendelser, vi skal initiere og deltage i — reak-
tive og proaktive. Det er en ny strom af forretningsinno-
vation, vi skal etablere og f& vores organisation med pa.
Det er en “new normal”, som vil kreeve agilitet kvartal
efter kvartal. Det kraever en handlekraftig ledelse at
skabe den organisation, som er let p& teeerne og rykker
lige s hurtigt som skiftene med hensyn til marked,



kunder, brancher og teknologi. En organisation, som
kan drive innovative forsgg og adoptere ny praksis.

En organisation, der ikke stiller sig pa heelene, nar der
skiftes kurs. Det kraever topforandringsledelse at guide
organisationen pa denne rejse.

En industrivirksomhed har en fin proces for produkt-
udvikling. En stage-gate-model, der tager grundige in-
genigrer tre ar fra ide over prototyper til testet produkt.
Men disruption udefra har gjort, at man slet ikke har
den tid mere. Man ma over pé virtuel produktudvikling
med simulering frem for fysisk test. Man skal under et
ar fra ide til marked. Adidas er pa vej ned pa otte dage!
Volvo har ogsa gjort dette. Firmaets model 850 blev fx
crashtestet med 25 smadrede prototyper, mens model
V70 blev crashtestet 10.000 gange — men alle virtuelle.
Ikke en eneste bil blev smadret. Hvad gik hurtigst? Og
hvilken vil du helst kare i?

IBM er maske den virksomhed, som har evnet at
transformere sig mest. Teenk pa virksomhedens rejse

fra skrivemaskiner over mainframes til PC’er og laptops
til Watson Cognitive Computing i dag. Man har genop-
fundet sig selv igen og igen. | det billede oplever jeg,

at to roller mangler i danske organisationer: a) Hvem
finder de teknologiske lzsninger pa de problemer, man
drofter? b) Der skal teenkes mere i netvaerksorganisa-
tioner. Det gor de nye spillere, s& det ma de etablerede
komme efter — ogséa fordi der kommer flere Igstansatte,
freelancere og digitale nomader og mere crowd sour-
cing mv. Future of Work giver séledes p& mange méader
helt nye vilkar for ledelse.

Hvis disruption er spergsmalet — sa er transformation
svaret. Det kan sammenlignes med at skifte hele det
organisatoriske spil fra at forsvare en borg til at surfe:
fra at bygge den steerkeste bastion til at fange den bed-
ste bolge og den neeste og den naeste.

Disruption er derfor en ledelsesudfordring. Teknologi
giver mulighederne, mens organisationen giver udfor-
dringerne. Om det lykkes, afgeres af ledelsen.

Leder & Disruption

Change
Max handlekraft

Max forandringsledelse
Max agilitet

Grib Tech
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Skab Netveerk



Skab plads til agilitet

Seet fokus pa at udvikle, mens der
produceres.

Saet ikke langsigtede mal (to-fire ar),
men kortsigtede, fleksible mal.

Overvej at give selvledende medarbej-
dere og selvstyrende teams en tilpas
maengde beslutningskompetence, sa
de far muligheden for at handle agilt og
ikke skal afvente beslutninger oppefra.

Denne rapport viser, at hastige forandringer pa marke-
det samt nye teknologier udfordrer produktionsvilka-
rene. | en disruptiv tid, hvor omverdenens krav aendrer
sig i takt med teknologiernes hastige udvikling, anbefa-
les det, at mellemlederen ger plads til agilitet frem for at
fokusere pa de langsigtede mal. Agilitet handler om at
udvikle, mens man drifter, for hvis man forst udvikler og
dernaest drifter, risikerer man, at produktet er foraeldet.

| den forbindelse er det vigtigt, at mellemlederen ikke
leder pa opgaveniveau, men at mellemlederen leder i
forhold til de resultater, som medarbejderne opnar. Der-
udover anbefales det at give selviedende medarbejdere
og selvstyrende teams en tilpas maengde selvbestem-
melse og beslutningskompetence, sa de far mulighe-
den for at handle agilt og derved modsvare omverde-
nens krav, inden det er for sent. Hvis man er leder for
selvledende medarbejdere og nedsaetter selvstyrende
teams med en hgj grad af beslutningskompetence,
kreever det, at der saettes en tydelig retning, og at der
er en tydelig ramme i forhold til den konkrete opgave,
som skal Igses. Og dette kreever selvsagt ogsd, at top-
ledelsen er indforstadet med at nedseette selvstyrende
teams. | den forbindelse er det mellemlederens opgave
at lede opad ved at foresld indferelsen af selvstyrende
teams med decentral beslutningskompetence.
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Veer pa jagt efter innovationer
og nye teknologier

Hav fingeren pa pulsen i forhold til
nye trends og teknologier uden for
og inden for organisationen.

Bring innovative ideer fra medarbej-
derne i spil over for topledelsen.
Lad dig ikke forfere af nye teknolo-

gier, men veer kritisk over for tekno-
logiernes relevans.

Handter organisationens modstand
mod forandringer og nye innovative
ideer, men vaer ogsa opmaerksom
pa, hvilken grad af forandring med-
arbejderne kan rumme.

Denne rapport viser, at innovation og nye teknologier
er afggrende for fremtidens forretningsmodeller. Mel-
lemlederen skal derfor have fingeren pé& pulsen bade i
og uden for organisationen. Innovation kobler sig ofte
til nye teknologer og de nye vilkar og muligheder, som
automatisk felger med teknologierne. Og nye tendenser
i omverdenen kan betyde nye forretningsmuligheder
eller -begraensninger. Kendskab til teknologier er alfa
og omega i forhold til at vurdere, hvad teknologierne
kan bruges til (fx ved hjeelp af en cost-benefit-analyse).
Ofte er de medarbejdere, som sidder med opgaverne
til hverdag, den bedste kilde til innovative ideer. Det
anbefales derfor, at mellemlederen identificerer inno-
vative medarbejdere og innovative ideer blandt medar-
bejderne og derefter bringer medarbejdernes ideer og
innovation i spil over for topledelsen. Den teknologiske
udvikling stiller nye krav til medarbejdernes kompe-
tencer og fagligheder. | forleengelse heraf bliver rekrut-
tering afgerende. Digital direkter p& Politiken, Troels
Behrendt Jorgensen, fortzeller:



Jeg ville aldrig ansaette nogen uden digital forstaelse
eller skaberlyst.
- Troels Behrendt Jorgensen, digital direktor, Politiken.

Ledere og mellemledere skal altsa sgrge for at rekrut-
tere medarbejdere med innovative kompetencer og
'skaberlyst’. Samtidig skal mellemlederen ogsa holde
oje med nye tendenser og teknologier i omverdenen,
som kan veere relevante for organisationen. Det er mel-
lemlederens opgave at sgrge for, at alle medarbejdere
er opmaerksomme pé nye teknologier, som kan veere
relevante for organisationen. Hvis organisationen skal
kunne fglge med markedets udvikling, er det vigtigt, at
mellemlederen ogséa har blik for at handtere organisa-
tionens eventuelle modstand mod de nye aendringer,
som innovationer altid kreever. Mellemlederen skal alts&
have fokus pa at afprgve nye teknologier og eventuelle
forretningsmuligheder, men samtidig skal mellemlede-
ren vaere opmeaerksom pa ikke at lade sig forfare af nye
teknologier eller ukritisk implementere nye trends. Mel-
lemlederen bor veere sggende, men kritisk over for nye
teknologier og deres faktiske anvendelsesmuligheder.

Ogsa tidligere er det blevet anbefalet mellemlederen

at have fingeren pa pulsen i forhold til markedet (DEA
2008). | en disruptiv tid er dette blevet endnu mere rele-
vant, da markedet i dag bevaeger sig hurtigere og mere
uforudsigeligt — og som noget nyt med det store fokus
pé& teknologiernes udvikling.
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Skab en tillidsbaseret kultur med fokus
pa at frigere innovation

Skab et innovativt miljo ved at give
plads til fejl og eksperimenter, og
gor op med nulfejlskulturen.
Invester i frigorelsen af innovation

- ogsa selvom det koster ressourcer.
Ga forrest, og skab en tillidsbaseret
kultur.

Skab tillid som en professionel og
ikke som en privat ven.

Denne analyse viser, at nulfejlskultur og manglende tillid
i organisationen er en udfordring for mellemlederen i en
disruptiv tid. | dag er det sveert at navigere efter lang-
sigtede mal, fordi malene hastigt sendrer sig, samtidig
med at der stilles stadig sterre krav til innovative lgsnin-
ger. Det er en ledelsesopgave at fremme et innovativt
arbejdsmiljo og lede medarbejdere, s& de bliver mere
innovative. Digital direkter pa Politiken Troels Behrendt
Jorgensen forklarer, at det kreever, at lederen og mel-
lemlederen hele tiden er i labende dialog bade med hin-
anden og med medarbejderne. De medarbejdere, som
sidder med udvikling og innovation, kraever generelt
mere opmeerksomhed i form af sparring og facilitering:



Mit samarbejde med uadviklingschefen (mellemlederen)
er modetungt. Det kraever meget snak at fa det, han
arbejder med, til at lykkes. Den tekniske chef, som
arbejder med tveergaende ledelse med hensyn til bru-
gen af forskellige systemer, kraever til gengeeld stort
set ingen mader, for han ved preecis, hvad han skal.

- Troels Behrendt Jorgensen, digital direktor, Politiken.

For at skabe innovation er det vigtigt, at der er plads til
at fejle og eksperimentere, og det kraever en hgj grad
af tillid og kan ogsa kraeve ressourcer. Tillid skabes
gennem abenhed og klare rammer, hvad angér succes-
kriterier og forventninger, bdde mellem mellemleder og
topledelse og mellem mellemleder og medarbejdere.
Mellemlederen skal i den forbindelse vaere bevidst om
sin egen funktion som rollemodel for medarbejderne i
forhold til at skabe en tillidsbaseret kultur ved ogsé selv
at handle tillidsfuldt i de relationer, der indgas.

Som arene gar, taenker jeg, at hvis man ikke kan
handltere ledelsesopgaven rimeligt tillidsfuldt, sa
bliver man ikke en succes.

- Kim Saastamonien-Jakobsen, underdirektor, SKAT.

Tillidsbegrebet kan laegge op til, at man kommunikerer
personligt og med venskabsmetaforer, men mellemle-
delse bgr tage udgangspunkt i en professionel tilgang
til tillid med fokus pa handling. Mellemlederen ber have
en professionel relation til sine medarbejdere og ikke en
privat relation — ogsa selvom der er tale om tillidsfulde
relationer. | den forbindelse er det vigtigt at huske p3, at
tillid ikke star i modsaetning til kontrol, men at tillid og
kontrol er noget, man doserer i forskellige maengder.

Det er tidligere blevet anbefalet mellemlederen at ud-
delegere tillidsfuldt, men ikke blindt. Denne anbefaling
handlede i 2008 om, at mellemlederen ikke selv skal
péatage sig alle opgaver, men i stedet frigare tid til
ledelse (DEA 2008). Den nuvaerende anbefaling hand-
ler derimod om at skabe en tillidsbaseret kultur i hele
organisationen. Her er mellemlederen den helt centrale
figur, som i saerlig grad skal mestre at lede p4 tveers.
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Formalet er her at skabe et innovativt miljg, hvor ny-
teenkende ideer og lasninger kan fa luft og bidrage til at
sikre organisationens vedvarende plads pa et omskif-
teligt marked. Der ses altsd en udvikling fra tillid som

et veerktgj til at skabe plads til ledelse hos den enkelte
mellemleder (ledelse nedad) til, at tillid nu handler om
at skabe en kultur, der udger et internt vaben mod et
hastigt omskifteligt marked (ledelse pé tveers).

HR-funktionerne kan understotte mellemledernes
arbejde med at skabe en tillidsbaseret fejlkultur ved at
seette tillid pa dagsordenen eller skrive tillid og fejlkul-
tur ind i strategien for ledelse i organisationen. Mel-
lemlederen kan ikke skabe en kultur alene, og derfor
er det afgegrende, at tillid og fejlkultur bliver en del af
hele organisationen og ogsa er synligt i de strategiske
dokumenter.



INDLAG: Ledelse baseret pa tillid
- muligheder og udfordringer

Af Steen Vallentin,
ass. professor, CBS

Vi lever i en verden, der p4 mange mader — og i stigen-
de grad - synes at veere praeget af mistillid, kynisme og
konflikt. Det internationale politiske klima er netop nu
preeget af en akut bevidsthed om omkostningerne ved
mistillid og mangel pa sammenhaengskraft: politiker-
lede, polarisering, afstand mellem befolkningsgrupper,
mellem det politiske establishment og veelgerbefolk-
ningerne, mellem stat og borgere — med graverende
konsekvenser for den demokratiske samtale.

Samtidig er vi i Danmark fortsat kendt for at veere noget
naer 'verdensmestre i tillid’. Danmark er kendt som et
’high trust society’, fordi vi er mindre korrupte og mere
tilbgjelige end andre til at forlade os p& og vise velvilje
over for vores medmennesker. Og det har stor betyd-
ning, ikke blot for befolkningens almindelige velveere
(trygheden, lykken), men ogsa for effektiviteten og pro-
duktiviteten i samfundet. Tillid er en vaesentlig variabel,
nar man skal forklare den danske gkonomis konkurren-
ceevne. Det kan betale sig at stole pa hinanden, og det
kan forklares med, at tillid virker som et socialt smare-
middel, der mindsker friktion og behovet for at bruge
ressourcer pa at overvage og kontrollere andre.

Pa samfundsniveau er der ingen tvivl om, at det hgje
niveau af tillid giver en styrkeposition, en komparativ
konkurrencemeessig fordel for vores hgijt udviklede
velfeerdssamfund. Men hvordan ser det s ud med
tilliden i de danske organisationer og ud fra et ledel-
sesperspektiv? Ogsa her ma vi, anskuet komparativt,
formodes at here til i toppen, men billedet er broget. Pa
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den ene side kan tilliden virke uomgeaengelig i organisa-
tioner, som er praeget af flade hierarkier, uddelegering,
selvledelse og staerke vaerdier frem for regelstyring. Pa
den anden side stér tilliden ogsa over for nogle vaesent-
lige udfordringer i moderne organisationer. Heriblandt
brugen af skonomiske styringsredskaber, som bygger
pa mistillid (antagelser om, at mennesker er egennyt-
teoptimerende opportunister og bgr behandles som
sadan), og manglende feelles forstéelse af, hvad tillid
er eller kan veere i en organisatorisk og ledelsesmees-
sig sammenhaeng. For slet ikke at nsevne det stadige
okonomiske pres, der er forbundet med effektivisering,
nedskeeringer, besparelser, fyringsrunder mv.

Der kan veere en tendens til, at tillid bliver taget for
givet — som noget, der naturligvis, nar alt andet er sagt
og gjort, ogsa er vigtigt for at f& moderne organisatio-
ner til at fungere, men som ikke bliver tilskrevet nogen
meget central ledelsesmaessig betydning. Der har

dog veeret bevaegelse i tingene pa dette omrade, ikke
mindst i de offentlige organisationer. Mange steder i
den offentlige sektor har man i de sidste fem-ti ar gjort
fors@ég med at anvende tillid som et styrings-, ledelses-
og udviklingsredskab. Man har talt om tillidsreform og
tillidsdagsorden i kommuner, regioner og forvaltninger.
Erfaringerne har veeret blandede, og man kan frygte,
at tillid ender med at fa status som blot endnu en i
reekken af kuldsejlede offentlige reformbestraebelser.
Det ville dog veere synd, hvis det gode arbejde, der er
blevet udfert rundt omkring i offentlige organisationer,
sander til i skuffede — og maske urealistiske — forvent-



ninger. For der er masser af leerings- og udviklings-
potentiale her.

| den offentlige sektor er tillid blevet lasningen i for-
bindelse med et opger med den gkonomiske styring
og bureaukratisering, der seerligt er forbundet med
udbredelsen af new public management. Tillid er
kommet til at sta for afbureaukratisering og dermed
bestraebelser p& at komme ungdige regler, dokumenta-
tionskrav og kontrolformer til livs, hvad enten det drejer
sig om sundhed, sociale ydelser eller uddannelse.
Betegnelsen 'unadige’ indikerer, at der ogsa findes
ngdvendige regler og dokumentationskrav mv. Man
kan ikke forestille sig en offentlig sektor uden regler og
dokumentation, men kontrollen synes mange steder at
have taget overhand med negative konsekvenser for
motivation og trivsel. Der er derfor brug for et skub i
den modsatte retning.

Tillid handler om at give offentligt ansatte et fagligt
frirum, s& de kan bruge flere ressourcer pa deres
kerneopgave (og mindre tid pa at udfylde skemaer til
dokumentation af deres indsats) — til gavn for borger-
ne. Tillid kan veere med til at understgtte bedre dialog,
samarbejde og koordination vertikalt og horisontalt
og kan veere med til at sikre bedre tilrettelaeggelse af
opgaver og mere effektiv ressourceanvendelse. Det
kreever ledelse.

Tillid er ikke mindst en patreengende udfordring og
mulighed for mellemledere. Mange mellemledere
bestrasber sig pa at lede med tillid, samtidig med at de
selv oplever at blive ledet/styret med mistillid oppefra.
Mellemlederen opererer inden for nogle rammevilkar,
som han eller hun ikke selv er herre over, og som i
nogle tilfeelde kan virke undergravende for tillidsfulde
relationer til medarbejderne. Det geelder ikke mindst
(men ikke kun) i politisk styrede organisationer. Man
kan i den forbindelse tale om mellemlederens (u)mulig-
hedsbetingelser: Det kan veere sveert at fa enderne til
at mades, nar man er ngdt til at std pad mal for andres
uhensigtsmaessige beslutninger.
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Men det perfekte er sjeeldent mal for, om tillid er beretti-
get. | sa fald ville det veere sparsomt med tillid i men-
neskelige relationer. Det er en udfordring at fa tillid til

at virke i leder-medarbejder-relationer, ikke mindst nar
de styringsmaessige rammer ikke umiddelbart virker
befordrende for tilliden. Men det er ikke nogen grund
til at give op. Dertil er tilliden for vigtig. Jeg vil vove den
pastand, at tillid altid ger en forskel i leder-medarbej-
der-relationer. Det er derfor vigtigt for mellemledere at
reflektere over, hvordan tillid virker i deres relationer til
andre, og at finde méader at styrke tilliden pa gennem
handling.

| den forbindelse er det vigtigt at forsta, at tillid ikke
blot er en modsaetning til magt og kontrol. Tillid og
magt skal ikke forstds som substitutter, men snarere
som komplementeere storrelser. Tillidsbaseret ledelse
er ikke et dydsiret univers, hvor magtens mekanismer
er sat ud af funktion. Tillid skal forstas som sidestillet
med magt og som noget, der kan gere ledere steerkere.
Og styring er ikke ngdvendigvis et onde, nar vi taler om
tillidsbaseret ledelse. Styring kan virke bade (negativt)
kontrollerende og (positivt) understottende. Mellemle-
deren kan have flere forskellige funktioner i forhold til
de styringsmaessige rammer: buffer, formidler, oversaet-
ter, meningsskaber. Under alle omsteendigheder er tillid
en vigtig bestanddel af mellemlederes sociale relationer
og relationsarbejde (hvad enten de kan lide at tale om
‘tillid’ eller ej). Tillid er en dynamisk og skrgbelig stor-
relse, som mellemledere kan blive bedre til at handtere
og arbejde med, hvis de ikke tager den for givet, men

i stedet gor sig klogere pa, hvordan den virker, og
hvilke muligheder og udfordringer der er forbundet med
skabe og vedligeholde den.



Kraev dit ledelsesrum, og led opad savel
som nedad til gavn for organisationen

Skab et rum til ledelse, hvor drifts-
opgaver ikke tager al tiden.

Veer bevidst om at lede opad savel
som nedad.

Turd at veere uenig med topledel-
sen, og husk at bringe dine med-
arbejderes ideer og kommentarer
videre til topledelsen.

Man skal turde sige til ens chef, nar han eller hun
gor noget forkert, men det kraever overvindelse
at gore det.

- Kasper Hakon Sgrensen, funktionschef (mellemleder),
Nykredit.

Denne rapport viser, at driftsopgaver udfordrer le-
delsesrummet for flere mellemledere. For nogle mel-
lemledere kommer driftsopgaver og ledelse nedad
hurtigt til at fylde det meste. Derfor er det vigtigt, at
mellemlederen formar at skabe et rum til ledelse pa
alle dimensioner og ogsa ter lede opad. Det anbefales,
at mellemlederen er opmeerksom pa, hvordan han/
hun positionerer sig over for bAde medarbejderne og
topledelsen. Positionering handler om at veere bevidst
om sit eget kropssprog, sin kommunikation og sine
handlinger i de relationer, man indgar i. Et veerktg;j til

at forbedre ledelse opad er altid at vaere bekendt med
ledelsesstrategien og forsgge at opnéa viden om, hvad
der diskuteres p& mgder i toppen af organisationen.
Tilbring tid med din leder, forteel din leder, hvad du selv
er god til, og spil med i samtalen ved aktivt at komme
med lgsningsforslag. P4 den méade kan du blive en
mere naturlig medspiller for din leder.
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Min leder og jeg har et steerkt veerdifeellesskab, og vi
supplerer hinanden godt [...] Han er ekstremt lydhor
over for det, jeg siger.

- Aske Straede, digital udviklingschef (mellemleder), Politiken.

Mellemlederen er det vigtige bindeled mellem medar-
bejdere og topledelse, som bl.a. skal bane vejen for, at
strategi og opgaveudfarelse haenger sammen. Vejen
mellem medarbejderne og topledelsen er ofte ogsé ve-
jen til innovation, da medarbejderne ofte sidder pa de
gode ideer, som topledelsen skal beslutte at fokusere
pa og implementere, for de kan blive til virkelighed.
Hvis organisationen gerne vil skabe gget innovation,
har mellemlederen en vigtig rolle i arbejdet med at
skabe den vigtige brobygning mellem medarbejdernes
innovative ideer og ledelsens beslutning om at gare
ideerne til virkelighed. Det er seerligt vigtigt, at man som
mellemleder tor udfordre og eventuelt vaere uenig med
topledelsen.

Det er tidligere blevet anbefalet mellemlederen at lede
opad og eventuelt kunne sige fra over for topledel-
sen, nar man som mellemleder ved bedre (DEA 2008).
Denne anbefaling er kun blevet endnu mere relevant

i en disruptiv tid, hvor der i saerdeleshed er behov for
et steerkt flow mellem medarbejdere og topledelse,
hvori mellemlederen har den afgerende rolle. Isser med
tidens fokus p4 at bringe innovation og nye forretnings-
modeller i spil i organisationen er det afgerende, at
medarbejdernes innovative ideer bliver bragt i spil over
for topledelsen, s ideerne kan blive til handling, kon-
krete beslutninger og i sidste ende et produkt, som kan
veere afgerende for at klare sig pa et disruptivt marked.

HR-funktionerne kan understotte mellemledernes
arbejde med at skabe og kraeve et ledelsesrum ved

at veere til radighed og udbyde sparring om, hvordan
man som mellemleder skaber sig et ledelsesrum, hvor
driftsopgaver ikke bliver styrende. Som en del af denne
sparring kan HR ogsa tilbyde sparring om ledelse opad,
og hvordan man som mellemleder kan lede og pavirke
sin egen leder.



Udnyt medarbejdernes styrker og
kompetencer, og arbejd efter faelles mal

Udnyt den enkelte medarbejders
styrker og kompetencer.

Vaer opmaerksom pa, hvorvidt med-
arbejderne lgser de rigtige opgaver
i forhold til, hvad organisationen har
brug for.

Sorg for at opkvalificere dine med-
arbejdere, inden de bliver overhalet
indenom af nye teknologier eller
forandrede krav fra omverdenen, og
“traen” dem i at tage medansvar for
deres egen udvikling.

Hjzelp dine medarbejdere til at

fa succes pa arbejdspladsen, da
oplevelsen af succes beskytter mod
mistrivsel.

| en disruptiv tid eendres omverdenens krav til organi-
sationen hurtigere end tidligere. Det kan betyde, at der
bliver behov for andre kompetencer i organisationen.
Derfor anbefales det, at mellemlederen er opmeerksom
pd, hvorvidt alle medarbejdere lgser de rette opgaver

i forhold til organisationens behov. Samtidig har mel-
lemlederen en vigtig opgave med at statte hver enkelt
medarbejder i at udnytte sit eget potentiale og sine
ressourcer. Det er vigtigt, at mellemlederen har blik

for at uddelegere og koordinere opgaverne. Laser de
rigtige personer de rigtige opgaver? Det handler ogsa
om at hjeelpe medarbejderne, sé de oplever at veere en
succes pa arbejdspladsen - dette kan ogséa veere en
beskyttende faktor mod dérlig trivsel. Det kan mel-
lemlederen gere ved at veere nysgerrig og kende og
udnytte den enkelte medarbejders styrker og kompe-
tencer bedst muligt samt sikre lobende opkvalificering,
der modsvarer organisationens skiftende behov.
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HR-funktionerne kan understette mellemledernes
arbejde med at udnytte medarbejdernes ressourcer
og kompetencer pa bedste vis ved at tilbyde spar-
ring i situationer, hvor mellemledere har brug for at
opkvalificere, forflytte eller afskedige medarbejdere.
Iseer i forbindelse med forflytninger eller afskedigelser
kan mellemlederen st& over for en sveer samtale. Her
ber HR-funktionerne tilbyde konkrete veerktgijer til at
handtere sddanne samtaler, s& bade mellemledere og
medarbejdere kommer godt ud af samtalen.

Veaer naerveerende, anerkendende
og proaktiv

Tal med medarbejdere, som ser ud
til at mistrives — ogsa selvom de
ikke selv har bedt om det.

Vaer opmaerksom p4, at passione-
rede medarbejdere ikke brzender ud
- stot medarbejderne i at arbejde

med det, som giver dem energi.
Overvej at vurdere alle med-
arbejdere pa deres evne til at
samarbejde og vaere en god kollega
(fx gennem KPI-mal).

Led dig selv, som du leder dine
medarbejdere.

Denne rapport viser, at mental sundhed og trivsel pa ar-
bejdspladsen kan vaere en udfordring i en disruptiv tid.
Naerhed og tilgaengelighed er altafgerende i forhold til
at opdage og lgse trivselsrelaterede problemer. Det er
ogsa vigtigt, at mellemlederen pd eget initiativ ter tage
en samtale med en medarbejder om eventuelle ad-
feerdsaendringer eller tegn p& manglende mental sund-
hed. Mennesker, som ikke trives, eller som har stress,
er ofte ikke selv klar over, hvor slemt det stér til. Selvom
det kan vaere graenseoverskridende at skulle henvende



sig til en medarbejder for at tale om medarbejderens
trivsel, hvis medarbejderen ikke selv har ytret gnske om
det, er det vigtigt, at mellemlederen er proaktiv, s& pro-
blemerne adresseres, inden de vokser sig store. | den
kontekst er relationen til medarbejderen helt central,
eftersom tillid og tryghed er afggrende for, at medarbej-
deren tor eller har lyst til at betro sig til mellemlederen.
Hverken to medarbejdere eller to stressforlgb er ens,

og derfor er det ekstra vigtigt, at mellemlederen er
opmeerksom pé den enkeltes behov. Derudover er det
vigtigt at veere opmaerksom pé passionerede medarbej-
dere, da disse kan veere i risikogruppen for at braende
ud, og hjeelpe dem med at seette nogle begraensninger
op, sé deres liv ikke overtages af deres arbejde. En ny
udfordring er at gore dette, uden at det bliver demo-
tiverende for den ansatte. Man skal kort sagt bevare
motivationen, pa trods af at den ambitisse medarbejder
ikke kan gare alt det, vedkommende gerne vil.

1-1-samtaler kan vaere et godt redskab til at opbygge
og vedligeholde en god relation til medarbejderne

og skaber samtidig muligheden for at vaere proaktiv
med hensyn til medarbejdernes trivsel. Det handler
om at opbygge trygge relationer til medarbejderne,

sa de faler sig trygge nok til at betro sig til lederen

i forhold til eventuelle tegn pa stress. Ved at adres-
sere problemerne i oplgbet vil man kunne forebygge
stress-sygemeldinger. | visse tilfaelde kan malet om

at skabe en anerkendende kultur std i modsaetning til
det, at alle medarbejdere arbejder hen imod at na hver
deres mal, hvorved der skabes mere konkurrence end
anerkendelse. | s&dan en situation anbefales det at
lave et KPI-mal, hvor alle medarbejdere vurderes pa
deres samarbejdsevner og evner til at anerkende kol-
legaer. Desuden er det vigtigt, at mellemlederen udviser
samme naervaer, anerkendelse og proaktivitet over for
sig selv som over for sine medarbejdere. Hvis ikke mel-
lemlederen formar at bevare sin mentale sundhed og
trivsel pa arbejdspladsen, sa bliver det endnu sveerere
for mellemlederens medarbejdere at gare dette.

51

Det er tidligere blevet anbefalet mellemlederen at veere
naervaerende og anerkendende (DEA 2008). Men hvor
anbefalingen tidligere fokuserede pé at skabe motivati-
on blandt medarbejderne gennem neervaer og anerken-
delse, sa har denne anbefaling fokus pa at sikre trivsel
og mental sundhed. Der ses altsa en udvikling fra, at
naervaer og anerkendelse handlede om motivation af
medarbejdere, til, at naerveer og anerkendelse i hojere
grad handler om at veere proaktiv og forebygge mistriv-
sel og stress — ogsa med fokus pa mellemlederen selv.

HR-funktionerne kan understotte mellemlederens
proaktive og forebyggende arbejde ved aktivt at seette
stress pa dagsordenen som noget, man lgbende adres-
serer i organisationen. HR kan bidrage til at aftabuisere
stress, sa der opbygges en kultur, hvor det er ac-
ceptabelt og ’almindeligt’, at medarbejdere kan have
udfordringer med stress. Nar det ikke er tabu at veere
decideret syg af stress, er der sandsynligvis flere med-
arbejdere, der tor fortaelle deres leder om deres stress-
symptomer, hvorved mellemlederen far mulighed for at
handle, inden det er for sent.



INDLZG: Hvor langt skal vi ga for trivsel

og sundhed? - etik og mod i mellemlederens rolle

Af Regitze Siggaard,
Head of Health Strategy,
Grsted (tidligere DONG Energy)
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Der er en stigende interesse for at saette fokus pa triv-
sel og sundhed pa danske arbejdspladser. Det skyldes
et onske om at fremstd som en moderne arbejdsplads,
der kan tiltreekke og fastholde de gode medarbejdere,
men ogséd en gkonomisk kalkule i forhold til, at sygefra-
veer koster den enkelte arbejdsplads mange penge.

Nye data fra Det Nationale Forskningscenter for
Arbejdsmiljg viser, at medarbejdere med hardt fysisk
arbejde oftere er ansat pa arbejdspladser, der ikke har
nogen former for sundhedsfremmetilbud, og de lider fx
i hojere grad af smerter og stress, hvorimod arbejds-
pladser med mange funktionaerer og hgjtuddannede
har mange tilbud. Det er med til at skabe en ungdven-
dig ulighed i sundhed og trivsel, og jeg mener, at man
derfor har et seerligt ansvar for at udvikle tiltag til de
medarbejdergrupper, som har det storste behov.

Der har tidligere vaeret en bekymring med hensyn til,
hvornar arbejdspladsen skal blande sig i medarbejder-
nes liv — ikke mindst det liv, som ikke leves pa arbejds-
pladsen. Interesseorganisationen Lederne har tidligere
spurgt medarbejderne, om de gnsker hjeelp til rygestop,
vaegttab eller sgvnproblemer, og der var en overvejende
positiv tilbagemelding.

Orsted er en kompleks virksomhed med mere end
6.000 ansatte fordelt pa 11 lande og mere end 80
lokationer. Vi har en meget bred sammensaetning af
medarbejdere — fra den ufagleerte til de hgjt speciali-
serede medarbejdere.
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Vi har de seneste tre ar arbejdet intensivt med at styrke
vores sundheds- og trivselsarbejde. Dette har vi kunnet
gere, fordi vi har et meget hgjt bundniveau med hensyn
til de mest betydningsfulde faktorer for et velfungeren-
de arbejdsliv. Vi har fx:

e En steerk mission og et meningsfuldt formal som
virksomhed

e Velfungerende fysiske rammer og en staerk
sikkerhedskultur

e En meget hgj standard for vores ledere og et
stort fokus pa ledelsesudvikling

e En medarbejdertilfredshedsmaling, som 95 %
af samtlige medarbejdere deltager i

e Et velfungerende tilbud i forhold til sund kantine
og mulighed for motion

e En god sundhedsforsikring.

Nar medarbejderne pa den méade oplever at veere ansat
i en virksomhed, som tager hdnd om dem p& mange
omrader, er der derfor skabt en god mulighed for at
lofte sundhed og trivsel til et strategisk niveau.

| forbindelse med vores arbejde har vi valgt at saette
fokus pé de fire omrader kost, motion, sgvn og mental
balance. Seerligt vores sevninitiativer har vakt opmaerk-
somhed. Vi ved, at sovn kommer forud for alt andet, for-
di sgvn er essentielt for den enkeltes sundhed, og mere
end 40 % af danskerne har problemer med sgvn. Der er
bare ingen, der ved, preecis hvordan man som arbejds-
plads kan understgtte medarbejdernes sgvnvaner.



Derfor igangsatte vi et forskningsprojekt om sgvn i
2016. Projektet havde 240 pladser, og vi modtog hen-
vendelser fra mere end 600 medarbejdere, som gerne
ville deltage. Og samtidig tilbed vi sevncaféer, hvor
medarbejderne kunne fa rad og vejledning.

Det er vores generelle oplevelse, at medarbejderne

var meget interesserede i tilbuddene om s@vn, ogsa
selvom de kommer fra deres arbejdsgiver, og vi pa den
made bevaeger os ind i privatsfaeren.

| forbindelse med alle vores initiativer har det veeret af-
goerende, at det har veeret frivilligt at deltage, og kommu-
nikationen har veeret gennemarbejdet, s& motiverne bag
har veeret dbenlyse for bade medarbejdere og ledere.
Ofte kan der nemlig opsta tvivl om, hvorfor arbejdsplad-
sen gnsker at igangsaette trivsels- og sundhedsinitiativer.

Hvor gar greensen?

Afhaengigt af mulighederne er der naturligvis stor
forskel pa, hvor langt man kan ga. | min optik har vi
allerede krydset en raekke greenser for skellet mellem
arbejds- og privatlivet. Vores rygelovgivning har skabt
en stor effekt — bade for sundheden og for sygefravee-
ret, og der er ikke la&engere nogen, som seetter spargs-
malstegn ved, at man ikke méa ryge péa togperronen
eller i mgdelokalet. | forhold til misbrug har alkoholpoli-
tikker i stor stil veeret med til at flytte forbruget veek fra
arbejdspladsen.

Med hensyn til stress er det ikke lykkedes i samme
udstraekning p& danske arbejdspladser. Dette skyldes,
at stress er en meget kompleks tilstand, hvor det ofte
er helt umuligt at skelne mellem, om det er privat eller
udelukkende arbejdsrelateret. Uanset arsagen vil en
stresstilstand altid pavirke medarbejdere, deres team
og deres leder, og opgaven er derfor i faellesskab at
undersgge, hvordan situationen bedst kan lgses, inden
det bliver til en langtidssygemelding.
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Men det er jo sveert og kraever, at lederen klaedes pa

til at kunne tage samtalen og har en grundlzeggende
forstaelse for, hvordan stress og trivsel heenger sam-
men. | Orsted har vi treenet mere end 600 af vores
ledere i at forsta stress og kunne saette tidligt ind, og
vi skal i gang med at finde tilbud og lgsninger malrettet
medarbejderne.

Det sidste eksempel, som kommer snigende, er svaer
overvaegt. Kan man som arbejdsgiver tillade sig at
bede en medarbejder om at tabe sig? Ja — hvis der
kan argumenteres for det ud fra en problemstilling i
forbindelse med varetagelse af det daglige arbejde eller
ud fra sikkerhedshensyn. En vindtekniker i Orsted kan
fx ikke veere meget sveert overveegtig, fordi det bela-
ster kroppen alt for meget, nar man bevaeger sig 100
meter op i luften og skal beere sikkerhedsudstyr med.
Som arbejdsgiver kan man derfor veelge at tage ansvar
og motivere medarbejderen til at tage imod hjaelp om
veegttab.

Greensen flytter sig hele tiden, og med sundhedsdata
og GDPR kommer der i fremtiden mange nye forhold,
som far betydning for greensefladerne.



Sorg for en god tilbagevenden til arbejdet

Hold lebende kontakt til med-
arbejderen under sygdomsforigbet

— overvej, om du er den rette kontakt-
person, eller om en kollega burde have
den lobende kontakt.

Inddrag medarbejderen i tilrette-

laeggelsen af en plan for tilbagekomst
til arbejdet.

Husk at genintroducere medarbejderen
til organisationen, og tal med teamet
om, hvordan | fordeler opgaverne
fremover.

Denne rapport viser, at flere personer i dag end tidligere
oplever stress — det har store konsekvenser bade for
den enkelte medarbejder og ogsa for organisationen
samt samfundet som helhed. Som det tidligere er be-
skrevet, er det selvsagt vigtigt at have et forebyggende
beredskab mod mental usundhed og mistrivsel, men
det er samtidig afgerende at have en plan for, hvordan
organisationen handterer stress-sygemeldinger, nar
forst det er sket — for de stigende statistikker over, hvor
mange der oplever stress, forteeller os, at det vil ske.
Og som den naermeste leder har mellemlederen en
ngglerolle.

Forst og fremmest anbefales det mellemlederen at
inddrage den berorte medarbejder. Det er vigtigt, at
lgsninger findes i dialog med den pageeldende medar-
bejder. Der skal veere en klar plan. Hav fokus p4, hvad
du som leder kan ggre, for at det bliver nemmere for
den sygemeldte at komme tilbage til arbejdspladsen.
Overvej i den forbindelse, hvorvidt du som mellemleder
er den rette kontaktperson for den sygemeldte medar-
bejder. Maske vil det veere mere hensigtsmaessigt for
den sygemeldte at have den lgbende kontakt med en
god kollega.
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Ofte glemmer man at genintroducere den stressramte
medarbejder til opgaverne og teamet, nar medarbejde-
ren vender tilbage til arbejdet. Der kan veere sket store
&ndringer i organisationen, mens medarbejderen har
veeret sygemeldt, ligesom medarbejderen kan have
seerlige eonsker til opgaver og ansvar. For at undga
opsigelse i forbindelse med tilbagekomsten til arbejdet
er det vigtigt at have fokus pa at genintroducere den
stressramte medarbejder til organisationen og arbejds-
opgaverne. Og i den forbindelse er det ogsa vigtigt

at informere kollegaerne om, hvem der skal varetage
hvilke opgaver, da de opgaver, som tidligere tilhorte
den stressramte, maske vil veere fordelt blandt kolle-
gaer i den periode, den stressramte er sygemeldt.

HR-funktionerne kan understotte mellemlederens
arbejde med at sikre en god tilbagekomst for medar-
bejdere, som har veeret sygemeldt, ved at yde sparring
om, hvordan mellemlederen eller lederen bgr handtere
den stressramte medarbejder, og s@rge for, at der bliver
udarbejdet en handleplan. HR-funktionerne bgr have

et stressberedskab, som mellemlederne savel som
lederne kan lzene sig op ad.



TI GODE RAD TIL MELLEMLEDEREN
OM HANDTERING AF MEDARBEJDERE
MED STRESS

Sag statte og sparring hos bade AMO og egen
ledelse - stress og stresshandtering er ikke en
privatsag.

Vaer opmaerksom p3, at to stress-sygemeld-
inger sjeeldent er ens.

Hold lebende kontakt under sygemeldingen,

i det omfang det hjzelper medarbejderen, sa
han/hun stadig foler sig som en del af arbejds-
pladsen og det kollegiale feellesskab.

Hold kollegaerne orienteret, i det omfang det
er aftalt med medarbejderen.

Lad ikke eventuelle belastninger fra privatlivet
overskygge synet pa arbejdsrelaterede belast-
ninger.

Vaer opmaerksom pa at reducere belastningen
for kollegaerne, sa de ikke oplever stress ved
at skulle lgse flere opgaver - hvilket ogsa risi-
kerer at skabe splid i kollegagruppen.

Lyt til, hvilke belastningsfaktorer medarbejde-
ren beskriver ved arbejdet.

Skab mulighed for gradvis tilbagevenden til
arbejdet.

Hjzelp med at reducere belastningsfaktorerne
i forbindelse med tilbagevenden til arbej-

det — ogsa hvis det betyder reorganisering af
arbejdsopgaver, forrethingsgange og samar-
bejdskonstellationer.

. Hold Igsbende kontakt i forbindelse med tilba-
gevenden til arbejdet for at sikre, at de indga-
ede aftaler fungerer - veer klar til at revidere,
hvis de ikke gor.

Kilde: Santesson 2017
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M e t O d e Indledning
Anbefalinger udviklet af
praktikere til praktikere

Hovedkonklusioner

Mellemledelsens udfordringer

til fremtidens mellemledelse




Som datagrundlag for denne rapports fund har vi gen-
nemfort seks kvalitative interviews med mellemledere i
virksomheder, der er udsat for disruption, og med disse
mellemlederes egne ledere. Derudover har Lederne, i
samarbejde med analysevirksomheden YouGov, gen-
nemfart en spagrgeskemaundersggelse blandt deres
medlemmer, og sidst, men ikke mindst, har vi faet viden
om forskellige aspekter af mellemledelse gennem vores
tre Teenkeboksmader, som blev gennemfart i efteraret
2017, og den udferlige litteraturstudie, som blev udar-
bejdet umiddelbart for Teenkeboksens begyndelse.

Taenkeboksmader og udvikling

af anbefalinger

De tre Teenkeboksmader fandt sted i henholdsvis sep-
tember, oktober og november 2017 i det indre Kaben-
havn. Til mgderne deltog i alt 48 personer, hvoraf en
stor del deltog i mere end ét mgde. Deltagerne kom-
mer primeert fra forskellige HR-funktioner i bade den
offentlige og den private sektor, men andre funktioner
var ogsa repraesenterede blandt deltagerne. Maderne
bestod hver iszer dels af faglige opleeg (bade interne og
eksterne oplaegsholdere), dels af workshopelementer,
hvor deltagerne debatterede og udarbejdede anbefalin-
ger til brug i den virkelige verden.

Navn Stillingsbetegnelse
Kasper Hakon Sgrensen
Lotte Mansson Underdirekter
Therese Corfixen Elnegaard

Kim Saastamoinen-Jakobsen Underdirekter i Motor
Aske Koppel Straede

Troels Behrendt Jergensen Digital direkter

Funktionschef (mellemleder)

Funktionsleder i Motor (mellemleder)

Digital udviklingschef (mellemleder)

Da alle Teenkeboksens meder var afholdt, blev anbe-
falingerne udviklet pa de tre mader kondenseret ned

til i alt ni anbefalinger, som herefter blev testet p& en
gruppe mellemledere under uddannelse pa Cphbusi-
ness. P& en workshop blev Taenkeboksens forelgbige
resultater praesenteret, og mellemlederne kvalificerede
og preeciserede herefter de fremlagte anbefalinger med
det formal at gere anbefalingerne relevante for det
arbejde, mellemlederne hver isaer sidder med.

Kvalitative interviews

Vi gennemfarte seks individuelle interviews med tre
mellemledere fra SKAT, Nykredit og Politiken og deres
ledere. Vi valgte at interviewe medarbejdere fra disse
tre organisationer, dels fordi organisationerne tilsam-
men repraesenterer bade den offentlige og den private
sektor, samt bade mediebranchen og finanssektoren,
dels fordi alle tre organisationer er udsat for disruption
i et vist omfang og pa hver deres made. Navnene pa
interviewpersonerne, deres stillingsbetegnelse og deres
organisation kan ses i tabellen nedenfor:

Organisation
Nykredit
Nykredit
SKAT

SKAT
Politiken
Politiken



De semistrukturerede kvalitative interviews blev gen-
nemfort i september og oktober 2017 pé interviewper-
sonernes arbejdspladser, bortset fra et enkelt interview,
der blev gennemfort over Skype. | interviewene kom

vi bl.a. omkring mellemlederens udfordringer, ogsa i
forhold til disruption, og de tre temaer, som Taenke-
boksmgderne hver iszer har handlet om. Vi fik ogsa
interviewpersonerne til at komme med gode rad til
fremtidige mellemledere og generelt om helhedsorien-
teret mellemledelse.

Sporgeskemaundersogelse

Undersggelsen er gennemfort i samarbejde med ana-
lyseinstituttet YouGov. Der er gennemfeart 1.588 CAWI-
interviews med medlemmer af Lederne i perioden 29.
november til 8. december 2017.

Spergeskemaundersggelsen blev besvaret af 1.664 per-
soner, hvoraf 203 var topchefer, 518 var mellemledere,
0g 943 var linjeledere. Langt sterstedelen af svarene vi-
ste sig at komme fra ledere i det private erhvervsliv. For
ikke at mudre billedet til har vi valgt at sortere svarene
fra den offentlige sektor fra og i stedet udelukkende

Kon
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Total
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Under 40
40-44

45-49

50-54

55-59

60 og derover
Total
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praesentere svarene fra den private sektor. Dette giver et
mere retvisende billede, men skaber samtidig en blind
vinkel i de praesenterede resultater, hvor svar fra den of-
fentlige sektor altsa ikke indgar. Der er blevet indsamlet
1.397 svar fra mellemledere og linjeledere i det private
erhvervsliv. Svarene fra mellemledere og linjeledere er
lagt sammen i denne rapport, og gruppen bensevnes
“mellemledere”, idet vi ikke i andre af Teenkeboksens
sammenhaenge har skelnet mellem disse to grupper®.

Tal om de medvirkende mellemledere ansat
i det private erhvervsliv

e Gennemsnitsalderen for mellem- og linjelederne
i denne undersggelse er 48 ar.

e De har veeret ansat i deres nuvaerende stilling
i i gennemsnit 6,3 ar.

e De har veeret ledere i i gennemsnit 10,2 &r.

e De arbejder i gennemsnit 44,2 timer om ugen.

4. Mellemledere defineres i Ledernes undersggelse som ledere med ledelsesansvar for
ledere og eventuelt ogsé andre medarbejdere. Linjeledere defineres som ledere med
ledelsesansvar for medarbejdere, men ikke for andre ledere.
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Branche Antal Procent
Landbrug, skovbrug og fiskeri 29 2
Industri, rastofindvinding og 307 22
forsyningsvirksomhed

Bygge og anlaeg 167 12
Handel og transport mv. 474 34
Information og kommunikation 112 8
Finansiering og forsikring 28

Ejendomshandel og udlejning 14 1
Erhvervsservice 168 12
Offentlig administration, undervisning (0] (0]
og sundhed

Kultur, fritid, anden service 56 4
Anden branche/uoplyst 42 3
Total 1.397 100
Hgjeste fuldforte uddannelse Antal Procent
Grundskole/folkeskole 48 3
Almen gymnasial, erhvervsgymnasial 124 )
uddannelse

Erhvervsuddannelse 325 23
Kort videregdende uddannelse 331 24
Mellemlang videregaende uddannelse 349 25
Lang videregdende uddannelse, 220 16
masteruddannelse eller hgjere

Total 1.397 100
Antal personer, som refererer direkte Antal Procent
til mellem- eller linjelederen

1-4 401 29
5-9 411 29
10-14 241 17
15-19 111 8
20-24 71 )
25 eller flere 162 12
Total 1.397 100
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Virksomhedens storrelse
1-9 ansatte

10-49 ansatte

50-249 ansatte

250-499 ansatte

500 eller flere ansatte
Ved ikke
Total

LITTERATURSTUDIE

Litteraturstudiet er udarbejdet med udgangspunkt i artik-
ler, undersogelser og forskning om emnet mellemledelse.
Litteraturstudiet har haft til formal at belyse, hvad der al-
lerede er skrevet om mellemledelse i en disruptiv tid. Der-
for afgreenses undersggelsesomradet til at handle om,
hvad der seerligt ger sig geeldende for mellemledelse, og
hvilke udfordringer der er seeregne for mellemledelse i
dag. Da emnet “mellemledelse” dog til dels er underbe-
lyst i litteraturen (Steffensen 2017), traekker litteraturstu-
dieen ogsa pa litteratur om ledelse generelt.

Sagningen efter relevante bidrag har dels taget
udgangspunkt i laesninger af en raekke artikler fra
www.lederne.dk og www.lederweb.dk, dels er den
foretaget pa baggrund af en mere malrettet og syste-
matiseret litteratursegning i databaser med folgende
nggleord: mellemledelse, selvledelse, kreativitet, inno-
vation, disruptiv ledelse, ledelse opad, ledelse nedad.
Litteraturstudiet omfatter primaert dansk litteratur, men
der er ogsa inddraget internationale, engelsksprogede
artikler og undersggelser.
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